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Con il presente elaborato analizzeremo il tema della rivoluzione digitale e come questo 
fenomeno possa aver influito sulle aziende ed i loro settori di competenza. 
La tesi sarà strutturata con una prima parte prettamente teorica che studia il tema nei suoi 
aspetti principali ed analizza gli strumenti e le competenze necessarie per affrontare una 
trasformazione digitale. 
Nella seconda parte verrà invece svolta una ricerca attraverso delle interviste poste a 
quattro aziende del territorio toscano tramite un questionario da noi redatto e utilizzando 
come strumento il software Nvivo. 
Il primo capitolo introduce il concetto di rivoluzione digitale, cercando di capire gli 
elementi che hanno portato allo sviluppo di tale fenomeno e, successivamente, alla nascita 
dell’industria 4.0.   Prosegue analizzando il contesto economico che si è sviluppato 
all’interno del panorama europeo, e più specificatamente la situazione attuale italiana.  
Il secondo capitolo prende in considerazione gli “strumenti” (le cosiddette tecnologie 
abilitanti) necessari ad ogni azienda per riuscire ad adattarsi e competere all’interno del 
nuovo contesto digitale e, successivamente, affronta uno ad uno quelli che maggiormente 
influenzano la vita quotidiana di ogni persona, a livello sociale ma soprattutto a livello 
lavorativo.      
Nel terzo capitolo si cercherà di analizzare ogni effetto che la rivoluzione digitale ha avuto 
sui vari contesti, sia strategico che sociale, e come vengono ridisegnati i nuovi modelli di 
business.   In seguito verranno presi in considerazione il nuovo ruolo del consumatore ed 
i canali, come le piattaforme social, nati per poter comunicare e stabilire relazioni con 
questi.   Nell’ultimo paragrafo saranno poi descritte le nuove competenze richieste 
all’azienda per riuscire a sfruttare al meglio le nuove opportunità offerte dal nuovo 
ambiente digitale. 
Nel capitolo finale si procederà con lo studio del fenomeno esaminato attraverso l’analisi 
di quattro interviste raccolte da altrettante aziende del territorio toscano.   Per poter al 
meglio interpretare il report viene inizialmente descritto il metodo con il quale la ricerca 
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viene realizzata, ovvero attraverso la somministrazione alle aziende contattate di un 
questionario, da noi elaborato, composto da 14 domande che toccano tutti i temi ritenuti 
di maggior interesse.   Seguiranno poi i risultati dove verranno riportate le risposte 
ottenute attraverso l’utilizzo di parametri di ricerca precedentemente stabiliti per l’analisi. 
A seguito delle analisi dei risultati si passerà alle conclusioni finali. 





















CAPITOLO 1 - LA RIVOLUZIONE DIGITALE 
 
 
Quando si sente parlare di digitalizzazione la prima cosa che viene in mente è sempre la 
dematerializzazione del cartaceo, e che tale fenomeno interessi soprattutto le fasi 
riguardanti l’amministrazione attraverso il trattamento e l’archiviazione dei documenti.   
In realtà questo è un fenomeno che tocca ogni singolo ambito della realtà aziendale, 
quindi, come detto, dalla semplice documentazione fino alla progettazione di ogni singolo 
aspetto interno ed esterno all’impresa. 
In un mondo dove dati ed informazioni sono adesso più disponibili diventa sicuramente 
un obbligo trovare soluzioni sia ingegneristiche che umane capaci di interpretarli e 
sfruttarli, permettendo così all’azienda di trarre il massimo da ogni suo potenziale, grazie 
anche al pieno sfruttamento di queste nuove relazioni uomo-macchina.  
Tutti questi cambiamenti non vanno perciò a toccare soltanto la parte meccanica delle 
imprese, ma la ricerca di una maggiore flessibilità richiesta sta anche spingendo, se non 
obbligando, alcune di queste a riorganizzare la loro struttura e cultura interna, andando 
ad assottigliare i confini gerarchici e tra le varie funzioni per raggiungere un clima più 
collaborativo ed una comunicazione più aperta. 
Come la cultura interna anche le relazioni con l’esterno stanno risentendo di questi 
cambiamenti.   Una maggiore trasparenza ed un abbattimento delle barriere hanno 
favorito un’apertura del mercato, sempre più globalizzato, che può così anche 
avvantaggiare all’interno di ogni paese la nascita di nuovi rischi ed una più ampia 
concorrenza.   Ma oltre a dei rischi tale situazione se ben sfruttata può garantire alle 
imprese anche delle opportunità, come la possibilità di rivolgersi ad un più ampio 
ventaglio di clienti (che a loro volta hanno acquisito forza sul mercato, richiedendo quindi 
un gran lavoro di gestione attraverso una politica diretta su ogni campione ed un lavoro 
di comunicazione e feedback con questi) ed una vasta gamma di fornitori di materie prime 
e servizi, grazie ai quali è anche possibile cogliere nuove opportunità di mercato 
sfruttando le loro competenze e sviluppando al massimo il proprio core business.  
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1.1 La nascita dell’industria 4.0 
 
Negli ultimi secoli il progresso tecnologico è sempre stato continuo ed inarrestabile, 
portando a scoperte ed innovazioni che hanno completamente trasformato l’industria e lo 
stile di vita di ogni persona, e quando tali cambiamenti sono stati considerati totalmente 
radicali hanno addirittura ottenuto l’appellativo di rivoluzione.   Durante la storia si è 
assistito a tre grandi rivoluzioni industriali che hanno interessato il tessuto sociale e 
lavorativo, ma il progresso non si è certo fermato a queste, infatti l’evoluzione tecnologica 
e il pieno sfruttamento della rete e dei collegamenti stanno dando vita a quella che da 
molti viene definita la Quarta rivoluzione industriale, la quale sta ponendo le basi per la 
nascita dell’industria 4.0. 
All’interno dell’industria 4.0 non si assiste soltanto ad una trasformazione del processo 
produttivo, ma va a toccare ogni fase ed attività che risulta vitale per l’organizzazione, 
quindi dalla progettazione e svolgimento dei processi interni ed esterni all’organizzazione 
fino ai rapporti con tutti gli stakeholder dell’impresa. 
La più grande peculiarità di tale processo evolutivo è che non stiamo assistendo ad 
un’unica nuova scoperta rivoluzionaria ma a diverse nuove tecnologie che lavorano e 
creano collegamenti tra di loro grazie alla rete, riuscendo così a dar vita a nuove 
opportunità che prima non era possibile sfruttare.   Tali collegamenti sono resi possibili 
grazie all’inserimento su ogni macchinario, computer ed altro mezzo industriale, di 
dispositivi capaci di connettersi alla rete e a tutte le altre apparecchiature di linea, 
permettendo così a questi di collegarsi e comunicare tra di loro dando vita ad un processo 
automatizzato, che non svolge semplicemente un lavoro in automatico, ma che è capace 
di estrapolare ed interpretare dati ed informazioni da ogni processo aziendale, ricercando 







1.2 Opportunità e minacce per l’azienda moderna 
 
Come sopra detto, ogni cambiamento comporta una serie di opportunità che se ben 
sfruttate possono portare la propria azienda al successo, ma allo stesso tempo si assiste 
alla nascita di una serie di rischi che se non affrontati al meglio rischiano di far perdere a 
questa quote di mercato o, nel peggiore dei casi, di entrare in uno stato di crisi. 
Gli aspetti positivi di tale processo evolutivo sono molteplici e toccano varie parti della 
vita aziendale.   Tra i benefici immediati si evidenzia senza ombra di dubbio i vantaggi 
legati alla dematerializzazione dei documenti cartacei, i quali offrono diversi 
miglioramenti in tema di logistica, permettendo all’azienda di riorganizzare il proprio set 
di documenti liberandosi degli ingombranti archivi cartacei che oltre ai problemi di spazio 
sono soggetti anche a rischi di danni e deperibilità, in tema di velocità di consultazione, 
dato che con tale modalità ogni documento è facilmente reperibile da chiunque ne abbia 
necessità e diritto, e infine di costo sia monetario che di costo opportunità, permettendo 
di investire tali risorse nello sviluppo del proprio core business o nel miglioramento di 
nuove attività. 
Un altro aspetto di grande importanza riguarda senza alcun dubbio la maggiore efficienza 
portata dalle nuove innovazioni tecnologiche nelle funzioni di produzione e magazzino, 
che grazie alla maggior automazione riescono a migliorare caratteristiche fondamentali 
dei processi come la velocità, la flessibilità e la precisione, aumentando così la 
produttività e il valore aziendale e riducendo così al minimo ogni sorta di errore e di 
scarto. 
Tali miglioramenti però non si fermano soltanto alla funzione di produzione, ma vanno 
ad incidere anche sul rapporto con il mercato ed i clienti.   Grazie a queste innovazioni 
sarà infatti possibile per le aziende soddisfare i propri consumatori nel migliore dei modi 
attraverso un miglior servizio (grazie anche ai minori tempi necessari per produzione e 
distribuzione) e sviluppando anche politiche di personalizzazione dei prodotti.   Tali 
opportunità permetteranno all’azienda di sviluppare una più forte strategia di 
fidelizzazione dei propri clienti, riuscendo così a rafforzare la propria quota di mercato. 
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Attraverso tali iniziative sarà facile per le aziende ottenere informazioni più dettagliate su 
campioni maggiormente rappresentativi dei propri clienti, ma tali informazioni potranno 
adesso essere integrate con il grande flusso di dati esterni disponibili, che permetteranno 
così alle imprese di conoscere più affondo il proprio settore ed ottenere nuove quote di 
mercato ed un forte vantaggio competitivo, ma anche di ricercare nuove opportunità e 
modelli di business alternativi attraverso l’innovazione e la possibile collaborazione con 
nuovi partner commerciali, che adesso sono facilmente individuabili. 
Fino ad ora si è parlato di possibili benefici ed opportunità che possono essere sfruttati da 
un’impresa che vuole mantenere o migliorare la propria forza nel mercato, ma molto 
importanti sono anche le opportunità che possono essere colte da aziende che attraversano 
fasi più critiche.   Una struttura più flessibile può risultare un fattore di successo per una 
startup, che può sfruttare queste occasioni per tagliare i costi iniziali ed utilizzare tali 
risorse per far sviluppare più velocemente le aree più produttive.   Ma come le startup 
anche le aziende che stanno attraversando una crisi possono approfittare delle nuove 
tecnologie per affrontare tale situazione e renderla reversibile.   Infatti un abbattimento 
dei costi insieme ad un cambio di mentalità imprenditoriale portata dal nuovo approccio 
digitale possono rivelarsi la migliore strategia percorribile.    
Ma come ogni avvenimento di grande impatto sull’economia mondiale anche la 
rivoluzione digitale è accompagnata da aspetti critici. 
Uno dei primi aspetti da affrontare è legato alla componente umana che pone molta 
resistenza al cambiamento.   Le inerzie culturali possono in questi casi rappresentare uno 
dei più grandi scogli da superare.   Il problema è che spesso il non saper cogliere la validità 
dell’avvenimento è accompagnato da una normativa complessa e non facilmente 
interpretabile, senza una definizione di standard ben definiti.   Inoltre c’è da affrontare un 
significante investimento sul capitale umano, che per poter adattarsi alla nuova realtà 
aziendale ha bisogno di affrontare una formazione professionale capace di renderlo 
idoneo alla nuova riqualificazione dei ruoli all’interno dell’organizzazione.   
Un altro rischio dell’era digitale è legato al grande traffico di dati.   L’abbondanza di 
informazioni che ogni azienda mette a disposizione può rendere queste vulnerabili a 
possibili attacchi informatici che potrebbero provocare danni economici o di immagine 
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poi difficilmente rimediabili.   Per tale motivo se non viene garantito un livello adeguato 
di sicurezza informatica le imprese potrebbero risultare ostili ad investire.   
È facile inoltre notare che molte delle nuove possibilità di sviluppo, che per alcuni 
possono essere grandi opportunità di crescita, per altri possono rivelarsi delle vere e 
proprie minacce.   La più facile accessibilità a tutti i mercati mondiali e la maggiore 
conoscenza dei diversi segmenti di consumatori, permessa dalla più amplia disponibilità 
dei dati, consente ad ogni azienda di rivolgersi ad una vasta gamma di clienti prima 
difficilmente raggiungibili, ma allo stesso tempo permette anche a nuove aziende di 
entrare nel proprio settore di mercato.   Tale situazione non solo apre la strada ad aziende 
che già operano nello stesso campo di riferimento, ma potrebbe spingere qualunque altra 
impresa di diverso settore, sfruttando i nuovi dati disponibili e il più basso livello di 
barriere all’ingresso, ad attuare una strategia di diversificazione.    
Connessi ai rischi esistenti di altre realtà aziendali ci sono da considerare anche i rischi 
potenziali legati alle più importanti possibilità di sviluppo delle aziende nascenti, che 
sfruttando la loro ampia flessibilità possono più facilmente adattarsi e penetrare il 
mercato.   Diventa così sempre più difficile riuscire a mantenere salde le proprie quote 
all’interno del proprio settore. 
Non è certamente possibile fare discorsi generali e trarre da questi delle affermazioni che 
possano essere adatte ad ogni realtà d’impresa.   Come sopra detto tali vantaggi, come tali 
criticità, possono essere facilmente colti da talune imprese come rivelarsi dei duri colpi 
per altre.   Ma la peculiarità di tale rivoluzione è che offre varie opportunità di sviluppo a 
tutte le imprese di diversi settori, sta però a queste mettersi in condizione per essere in 









1.3 Il contesto economico 
 
È oramai appurato che l’era digitale è iniziata e che tutti devono riuscire ad adeguare le 
proprie competenze per poter sperare di sopravvivere nel nuovo mondo economico. 
I paesi che per primi sono riusciti a sfruttare le nuove possibilità digitali hanno acquisito 
grandi vantaggi in tutti i settori, imponendosi come leader e costringendo tutti gli altri a 
rincorrere le apripista.   Inoltre l’apertura dei mercati portata da tale era rende ancora più 
frenetica questa corsa allo sviluppo, in quanto non basta più guardarsi soltanto dai paesi 
europei, ma è necessario tenere sott’occhio anche gli altri stati a livello mondiale. 
È infatti assodato che gli Stati, sia dell’Unione Europea che del resto del mondo, stiano 
affrontando il fenomeno in modi e tempi diversi, provocando dislivelli che se non colmati 
velocemente potrebbero risultare cruciali per le economie interne. 
Ma come è stato affrontato l’avvento della rivoluzione digitale? 
Secondo alcuni dati presi da Il Sole 24 Ore si vede che  
“La Germania ha anticipato tutti (nel 2011), poi è stata la volta 
USA e Danimarca (2012) e a seguire Australia, Belgio (2013), 
Svezia, Regno Unito, Olanda (2014), Giappone, Corea del Sud, 
Cina, India, Canada, Francia.   L’Italia resta nelle ultime 
posizioni1”. 
 
Notiamo da questi dati come i diversi paesi abbiano colto i segnali dal mercato con tempi 
completamente diversi, con la Germania che ha anticipato molti di addirittura quattro o 
cinque anni, prendendosi una posizione di dominio nel panorama mondiale e dettando 
standard di sviluppo a livelli altissimi.    
 





Tali standard sono stati poi ricalcolati per capire la successiva situazione di sviluppo e 
stilare una classifica dei paesi dell’Unione Europea all’interno dell’economia digitale:  
“Ai primi posti della classifica si trovano i paesi del Nord 
Europa: la Danimarca, i Paesi Bassi, la Svezia e la Finlandia.   A 
crescere più in fretta e a distanziare gli altri stati sono i Paesi 
Bassi, l'Estonia, la Germania, Malta, l'Austria e il Portogallo.   
Da questi dati si può vedere che l'Italia, insieme alla Lettonia, la 
Croazia, la Romania, la Slovenia e la Spagna, fa parte del gruppo 
di paesi che sta recuperando il ritardo, pur essendo ancora al di 
sotto della media Ue2”.    
 
Secondo tale classifica l’Italia è posizionata addirittura al venticinquesimo posto (fonte 
dati Il Sole 24 Ore). 
Sono infatti i paesi del nord Europa a dominare il contesto digitale, con una più grande 
percentuale di investimenti nelle nuove tecnologie e nella Tecnologia delle Informazioni 
(IT).    
Ad aumentare la supremazia del nord Europa, oltre agli investimenti nell’IT, è anche la 
diffusione della banda larga.   La connessione alla rete internet è vitale per poter 
implementare ogni supporto digitale ma da sola non basta, serve anche garantire una 
velocità di trasmissione adatta alle nuove esigenze che soltanto le connessioni di nuova 
generazione possono garantire. 
La Commissione Europea ha capito fino in fondo l’importanza della rete veloce, 
decidendo di stilare un rapporto sulle situazioni nei vari paesi, riportando anche qui 
risultati non molto incoraggianti per l’Italia ed altri paesi del sud Europa.   Secondo tale 
rapporto infatti  
“mentre il Belgio, l'Olanda e Malta sono leader per la copertura 
della connessione veloce nelle case, l'Italia, la Grecia, Cipro e la 
Croazia si collocano in fondo alla classifica. Nell'indice globale 





della digitalizzazione la Svezia, la Danimarca e la Finlandia 





1.3.1 Lo studio della Commissione europea 
 
La Commissione ha svolto uno studio sullo sviluppo delle strategie digitali nei paesi 
europei negli ultimi anni. 
Lo strumento utilizzato per tale studio è stato l’indice di digitalizzazione dell’economia e 
della società (o DESI). 
Il DESI è descritto come “uno strumento online che valuta i progressi degli Stati membri 
dell'UE verso un'economia e una società digitali.   Riunisce una serie di indicatori 
pertinenti in relazione all'attuale mix di indirizzi programmatici del digitale in Europa4”. 
I risultati hanno evidenziato che nel 2016 sono stati fatti dei progressi nel campo digitale, 
con i paesi del Nord sempre in prima linea, ma questi sono comunque più lenti rispetto 
ad altri paesi extra europei. 
Si osserva dalla Figura 1 il progresso di crescita nel campo digitale nell’anno 2016.   Da 
questa immagine si può notare sia quali sono i paesi che sono cresciuti maggiormente 
rispetto alla media europea, cioè quelli a sinistra della colonna azzurra, sia la velocità con 
cui sono riusciti ad ottenere tale crescita, quindi se più o meno lento rispetto ai Paesi 
dell’Unione Europea nel suo complesso. 
                                                         
3 http://www.ilsole24ore.com/art/mondo/2016-05-23/l-europa-digitale-viaggia-due-velocita-e-l-italia-e-
secondo-gruppo-223303.shtml?uuid=ADHYm5N 




         Figura 1 La crescita nel campo digitale in Europa. Fonte sito European Commission5 
 
Questo è il rapporto riguardante il confronto tra paesi europei, ma è necessario rapportarsi 
anche con i leader mondiali nel campo digitale come USA e Giappone.   Secondo alcuni 
studi “ma i risultati preliminari indicano già che i paesi ai primi posti nella graduatoria 
dell'UE sono anche fra i più digitalizzati al mondo. Ma l'UE nel suo complesso ha ancora 
molta strada da fare prima di diventare un leader mondiale6”. 
Non sarà mai possibile raggiungere il livello degli altri paesi se in Europa non vengono 
fissati degli standard e principi chiari e precisi, e per fare ciò è necessario che la 
Commissione europea rediga nuove norme di sviluppo obbligatorie per ogni paese.   Una 
delle prime direttive deve riguardare l’installazione delle reti internet veloci in ogni paese, 
senza le quali non sussistono neanche le basi per poter partire con il processo di sviluppo 
interno.    
Altro argomento di rilevante importanza riguarda il commercio elettronico, dove lo 
sviluppo deve avvenire su due ambiti.   Il primo riguarda l’espansione di questo a quasi 
la totalità delle aziende, anche quelle di più piccole dimensioni, senza il quale sarà quasi 
impossibile sopravvivere vista la sempre più alta tendenza delle persone a fare acquisti 
on line.   Il secondo è invece rivolto alla crescita personale dei cittadini di ogni paese, sia 
per quanto riguarda l’aspetto del consumatore che l’aspetto della forza lavoro, visto che 
la percentuale di persone che non posseggono delle conoscenze digitali di base è ancora 
troppo elevata, soprattutto nel nostro paese.   Sarà quindi necessario compiere importanti 
                                                         
5  http://europa.eu/rapid/press-release_IP-16-384_it.htm  
6  http://europa.eu/rapid/press-release_IP-16-384_it.htm  
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investimenti per aumentare le competenze del maggior numero di persone possibili, 




1.4 Il caso italiano 
 
Come è stato evidenziato dal DESI l’Italia è in colpevole ritardo nella corsa alla 
digitalizzazione rispetto a molte altre nazioni, e le ragioni sono da ricercare alla base del 
processo. 
Sono molti i problemi da affrontare per poter puntare ad uno sviluppo digitale.    
Tra i più importanti si trova senza alcun dubbio il basso livello di istruzione, che non fa 
altro che alimentare una già forte resistenza al cambiamento.   È ancora troppo alta la 
percentuale di italiani senza le competenze tecnologiche necessarie o che, nel peggiore 
dei casi, non sa ancora utilizzare internet. 
Un altro importante problema è che anche chi possiede capacità digitali adeguate 
difficilmente può sfruttarle a pieno in quanto c’è una forte carenza delle strutture digitali.   
Tra tutte troviamo la mancanza di una connessione veloce e a banda larga, che risulta 
accessibile soltanto in alcune città, ma con una diffusione di molto al di sotto della media 
europea. 
Ma le problematiche nel territorio italiano non riguardano solamente il settore pubblico e 
la mancanza di infrastrutture che questo offre, ma toccano profondamente anche il settore 
privato, di gran lunga sottosviluppato rispetto agli altri paesi.   Il ritardo nel progresso 
digitale è costato alle imprese una perdita di opportunità enorme all’interno dei propri 
business, costringendole ad investire cifre considerevoli per cercare di implementare il 




Tramite la Figura 2 si nota come  
“la correlazione fra indice generale dei servizi digitali della Pa 
e l’indice d’integrazione digitale dell’economia privata sono, in 
realtà, poco correlati. A parità di qualità dei servizi pubblici 
digitali, il grado di integrazione digitale dell’economia privata 
italiana è - di molto - sotto la media7”. 
 
 
  Figura 2 Correlazione tra servizi digitali pubblici e l'integrazione digitale dell'economia privata. Fonte LINKIESTA8 
 
Questa inadeguatezza del settore privato è sicuramente causata da molte variabili.   A 
parte la già nota problematica della carenza di risorse umane, causa del basso livello di 
istruzione e del cosiddetto fenomeno della “fuga di cervelli” all’estero, e di infrastrutture 
pubbliche, il paese deve far fronte ad uno sfavorevole contesto imprenditoriale.   In Italia 
è infatti molto alto il numero di piccole e medie imprese caratterizzate da un basso livello 
di investimenti interni, spesso anche a causa della mancanza di fondi e risorse per poterli 
implementare.   Sotto questo aspetto è però necessario anche sottolineare le colpe del 
sistema italiano pubblico e bancario, che non riesce ad offrire pacchetti incentivanti o 
politiche di prestito allettanti per permettere ad un’azienda di provare a crescere. 
                                                         
7 http://www.linkiesta.it/it/article/2015/02/26/economia-digitale-il-divario-con-leuropa-e-un-abisso/24841  
8 http://www.linkiesta.it/it/article/2015/02/26/economia-digitale-il-divario-con-leuropa-e-un-abisso/24841  
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Per provare a crescere il Paese dovrebbe infatti partire dallo sviluppo delle Pmi che grazie 
alle nuove tecnologie potrebbero sfruttare dei margini di crescita esponenziali. 
I passi a cui l’Italia dovrà far fronte nello sviluppo digitale riguarderanno quindi: 
 Creare vari pacchetti di incentivazione sotto forma di prestiti o di riduzioni fiscali per 
permettere alle imprese di poter sviluppare e crescere; 
 Sviluppare un nuovo quadro normativo chiaro ed in linea con gli standard europei; 
 Effettuare importanti investimenti pubblici nelle infrastrutture e soprattutto 
nell’installazione di reti veloci; 
 Investire nel settore scolastico per impartire le nuove competenze tecniche ed 
affrontare la nuova riconfigurazione delle mansioni e dei ruoli all’interno 
dell’impresa; 
 Puntare a rivitalizzare ogni settore per cercare di far crescere il “made in Italy” e 





















Per un’impresa che ha deciso di affrontare le nuove sfide portate dall’era digitale il primo 
passo è quello di capire e riuscire ad adottare all’interno della propria organizzazione le 
cosiddette tecnologie abilitanti. 
Prendendo spunto dalla definizione data dalla Commissione Europea possiamo dire che 
le tecnologie abilitanti sono definite come tecnologie “ad alta intensità di conoscenza e 
associate a elevata intensità di R&S, a cicli di innovazione rapidi, a consistenti spese di 
investimento e a posti di lavoro altamente qualificati9”.  
Possiamo capire da tale affermazione che il primo ostacolo da superare sia rappresentato 
da consistenti investimenti per la ricerca e sviluppo e per la formazione del personale.   
È vero che ogni impresa può accedere più facilmente ad informazioni e dati messi a 
disposizione da altre imprese che hanno svolto il ruolo di pioniere in questo campo, ma 
non è possibile basare le proprie decisioni di sviluppo ed implementazione soltanto su 
tali informazioni, in quanto ogni azienda deve riuscire a creare una struttura che sia 
totalmente compatibile con la propria identità d’impresa per poterne sfruttare a pieno i 
vantaggi.    
Superata la fase di sviluppo e progettazione sarà possibile implementare tali tecnologie 
all’interno della propria impresa.   Questo processo offrirà nuove soluzioni interne 
capaci di aumentare la connessione di ogni macchina e soggetto nell’organizzazione, 
migliorando la cooperazione e lo scambio di informazioni tra i diversi settori, e 
velocizzando lo svolgimento di ogni processo operativo senza andare in contro ad una 
perdita di livelli qualitativi. 
 
 





                                                   Figura 3 Le tecnologie abilitanti10 
 
 
Dai significativi investimenti iniziali affrontati ci si aspetta quindi un importante ritorno 
in termini di una riduzione di costi dei processi produttivi e di un importante aumento 









                                                         





Quando si utilizza il termine “robotica” di solito si pensa ad un utilizzo di robot industriali 
all’interno di processi produttivi che riproducono delle mansioni umane tramite 
l’esecuzione di specifici compiti preimpostati in maniera automatizzata, permettendo di 
ottimizzare la produzione riducendo tempi e costi.  
Questa definizione è sicuramente corretta, in quanto l’automazione portata dall’utilizzo 
dei robot industriali ha come scopo principale il raggiungimento di tali obiettivi.   Ma 
nell’ottica della rivoluzione digitale questa assume un significato più ampio. 
Lo sviluppo tecnologico che lega i robot industriali alle nuove tecnologie emergenti, 
come quelle portate dall’Internet of Things, trasforma i robot tradizionali nei cosiddetti 
“smart manufacturing robots”.   Grazie a queste innovazioni e all’applicazione di sensori 
nanotecnologici i vecchi mezzi di automazione saranno in grado non solo di raccogliere 
i dati da ogni operazione svolta, ma anche di saperli interpretare e all’evenienza adattarsi 
a nuove soluzioni che permetteranno di affrontare con successo possibili problemi di 
linea.   Queste innovazioni porteranno ad una nuova realtà aziendale, che supera così i 
vecchi confini della fabbrica tradizionale e passa dalla semplice definizione di 
automazione ad una vera e propria era della robotica. 
Nei casi più estremi, dove la presenza di personale tecnico e di progettazione è meno 
richiesta, è possibile attuare delle realtà industriali guidate da macchine “intelligenti” 
totalmente, o quasi, autonome in grado di svolgere ogni funzione del processo produttivo, 
dalla fase di progettazione fino al completo ciclo approvvigionamento-produzione-
vendita. 
I campi di applicazione sono molteplici. 
Il campo dove i robot industriali hanno maggior impatto è sicuramente quello industriale, 
soprattutto nelle funzioni di produzione e magazzino.   In queste fasi lavorative i robot 
sono maggiormente indicati, rispetto ad un lavoro manuale, sia per le migliori prestazioni, 
grazie alla capacità di eseguire ogni lavoro con estrema precisione tagliando al tempo 
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stesso i tempi di esecuzione e gli sprechi, sia per ragioni di sicurezza, andando a sostituire 
gli impiegati nei lavori faticosi e ad alto rischio infortunio. 
Per un’azienda manifatturiera questi investimenti sono considerati quasi obbligatori, in 
quanto per affrontare le sfide poste dai nuovi mercati dinamici devono esser capaci di 
saper sfruttare quelli che sono i vantaggi più immediati offerti dall’automatizzazione. 
Il primo beneficio portato dalle nuove linee di fabbricazione riguarda un incremento del 
livello di flessibilità della produzione.   L’automazione del processo, legata al grande 
scambio di dati e a robot facilmente riprogrammabili, rende possibile per uno stesso 
impianto produttivo la realizzazione di prodotti diversi, anche a piccoli lotti.   Queste 
nuove possibilità di produzione permetteranno alle imprese di poter soddisfare diversi 
consumatori anche in nuove nicchie di mercato e di potersi rivolgere a campioni sempre 
più rappresentativi, se non addirittura a singoli clienti, attuando una strategia di 
personalizzazione di massa.   
La maggiore flessibilità e l’integrazione dei sistemi (o System Integraton) permettono 
anche di incrementare la velocità di produzione.   Le nuove innovazioni tecnologiche, in 
collaborazione sia tra di loro che con il personale umano, permetteranno di ottimizzare i 
tempi lungo tutto il processo produttivo, partendo quindi dalla fase di progettazione del 
prodotto, grazie all’utilizzo di progetti digitali, passando da ogni fase della catena 
produttiva, fino ad arrivare al confezionamento ed alla spedizione.   
Di pari passo all’incremento della velocità delle linee produttive si assiste ad un aumento 
della produttività.   Le applicazioni digitali permettono al sistema aziendale di svilupparsi 
aumentando la capacità produttiva grazie al miglior utilizzo possibile delle macchine, che 
permettono di ottenere il massimo grado di efficienza nell’impiego dei materiali e nel 
contenimento dei costi. 
È vero che il processo evolutivo ha dato vita a nuove soluzioni tecnologiche, ma tale 
progresso è sempre stato accompagnato da uno sviluppo ed una trasformazione del fattore 
umano.   Il semplice ruolo di impiegato che svolge una mansione semplice e ripetitiva 
tende a sparire e ad essere sostituito da nuovi incarichi e posizioni interne all’azienda 
capaci di saper comunicare e cooperare con tali tecnologie, svolgendo funzioni di 
programmazione, controllo e manutenzione.    
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2.1.1 Additive manufacturing 
 
L’Additive Manufacturing, o anche chiamata stampa 3D, è una nuova modalità di 
produzione che permette di realizzare direttamente oggetti tridimensionali senza dover 
passare da diverse fasi di produzione.   Tale modalità di produzione si differenzia da 
quella classica in quanto per la creazione dell’oggetto finale non è necessario estrapolare 
il materiale dalla materia prima (creando così anche scarti di produzione), ma procederà 
direttamente alla creazione per strati attraverso apposite stampanti che operano a getto di 
materia. 
La stampa 3D è una pratica ancora molto costosa, e quindi non utilizzabile per produzioni 
in larga scala, ma presenta comunque dei vantaggi da poter sfruttare, soprattutto per la 
produzione di prototipi di nuovi prodotti. 
Infatti la possibilità di stampare uno o pochi oggetti ad una velocità superiore può 
permettere al venditore di operare vari test di mercato preventivi e, se necessario, 
apportare dei cambiamenti prima di accettare il prodotto e mandarlo in fabbricazione. 
Inoltre l’Additive Manufacturing può risultare anche un’importante strategia per andare 
in contro all’aumento della richiesta del fenomeno di personalizzazione di massa grazie 
alla possibilità di apportare cambiamenti repentini anche a piccoli lotti, fino a creare 













2.2 Big Data 
 
Non esiste ancora una definizione unica che riesca a spiegare il vero significato del 
termine Big Data.   Volendo trovarne una che si avvicini il più possibile agli standard 
mondiali potremmo definire i Big Data come  
“un patrimonio informativo di elevato volume, grande velocità e 
varietà, che richiede forme innovative ed efficienti di 
interpretazione dei dati per poter dare un valido contributo ai 
processi decisionali e all’automazione dei processi11”. 
 
Tale definizione può essere presa come appropriata in quanto va a toccare gli argomenti 
di maggior rilievo, cioè la grande quantità di dati ed informazioni resi disponibili dalla 
rivoluzione digitale e la possibilità di ogni soggetto, dotato di apposita tecnologia, di 
poterli sfruttare per crescere ed affermarsi nel proprio business. 
Quando si parla di rivoluzione dei Big Data infatti non ci si riferisce alla sola messa a 
disposizione di questi dati, quanto alla capacità di saper utilizzare queste informazioni, 
quindi raccoglierle, analizzarle, saperle interpretare ed implementarle nel modo 
opportuno all’interno della propria realtà aziendale. 
Secondo vari modelli le caratteristiche dei Big Data possono essere rappresentate da: 
 Volume: la prima caratteristica che salta all’occhio di tutti è senz’altro rappresentata 
dalla grande mole di dati disponibili in rete.   In questo caso parliamo di un effetto 
puramente quantitativo.   I dati messi a disposizione sono sicuramente tantissimi, ma 
diventa importante per l’azienda saper utilizzare personale e software specializzati 
per identificare tra questi le informazioni che davvero possano risultare utili per 
questa.   Una volta identificate si dovrà porre attenzione anche ai processi di raccolta 
e successivamente di archiviazione, il quale risulta sicuramente più semplice e 
conveniente rispetto al vecchio metodo di archiviazione cartacea, ma dovrà 
                                                         
11 http://www.economyup.it/glossario/4282_big-data---definizione.htm  
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comunque rispondere pienamente ai nuovi requisiti richiesti dal digitale di sicurezza 
ed accessibilità.   
 
 Velocità: con tale termine ci riferiamo alla velocità con la quale vengono generati 
nuovi dati.   Il già grande volume di dati a disposizione, come sopra detto, è sempre 
sottoposto ad una continua crescita ed è in costante aggiornamento.   Le nuove 
tendenze costringono le aziende ad operare con un elevato livello di tempestività, 
ponendo particolare attenzione alle funzioni di analisi e raccolta delle informazioni 
che devono dimostrarsi capaci di assimilare questi dati in tempo reale. 
 
 Varietà: in questo caso ci riferiamo alle diverse provenienze dei dati, che possono 
essere di diversa origine, come interna all’azienda e facilmente interpretabili, oppure 
esterna che risulta senza alcun dubbio la più difficoltosa.   Si pensi ad esempio alla 
enorme differenza tra dei dati acquisiti da aziende specializzate o da altre imprese del 
nostro settore, che risultano già ordinati e facilmente interpretabili, ed informazioni 
ottenute dai social, che appaiono confusionarie e difficilmente cifrabili.   La sfida per 
le aziende è quindi quella di riuscire ad acquisire ed analizzare ogni tipologia di dato 
di qualsiasi provenienza. 
 
 Variabilità: nel caso della varietà si parla della tipologia del dato, in questo caso 
invece ci si riferisce ai diversi ambiti in cui i dati vengono raccolti.   Durante la fase 
di analisi delle informazioni risulta importante capire e tenere conto da quale contesto 
tali informazioni sono state selezionate, in quanto in base a questi l’interpretazione 
del dato può assumere diversi significati.   Inoltre c’è da affrontare anche la 
problematica dell’alta variabilità del flusso informativo.    Infatti anche in questo caso 
si assiste ad un’ampia irregolarità dei trend dei dati, in cui a periodi con elevato flusso 
di informazioni si susseguono intervalli negativi con bassa circolazione dei dati. 
 
 Viralità: parliamo della rapidità con la quale Big Data riescono a diffondersi 
all’interno della rete.   Attraverso Internet un fenomeno riesce a circolare ad una 
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velocità straordinaria, prendendo così il termine di “virale” e creando conseguenze 
all’interno della rete (si pensi ad esempio alle catene o ai commenti sui social). 
 
 Complessità: la grande variabilità dei dati aumentano non solo la difficoltà di raccolta 
ma anche quella di gestione di questi.   Le diverse tipologie di dati devono passare 
sotto un processo di omologazione per poter essere utilizzati, e tutto questo si traduce 
in una maggiore complicazione nelle funzioni di interpretazione, conversione e 
implementazione.   Quindi per un’organizzazione più aumenta il volume dei dati da 
amministrare più aumenta la complessità. 
 
 Veridicità: non serve sottolineare che un dato per poter essere correttamente utilizzato 
deve soddisfare determinati criteri di attendibilità.   Prima di poter implementare le 
informazioni all’interno dell’organizzazione è necessario ricercare garanzie sulla 
qualità di queste, altrimenti le operazioni derivanti da tali dati potrebbero andare a 
creare conseguenze negative all’azienda sia a livello operativo che di immagine.  
 
Tali caratteristiche mostrano che le nuove possibilità offerte dalla rete e dalla grande 
disponibilità di dati sono moltissime, ma anche che è fondamentale doversi adattare ai 
nuovi requisiti richiesti dalla competizione digitale.   Se ben organizzati però lo 
sfruttamento dei Big Data rappresenta un’opportunità fondamentale per ottenere nuovi 













2.3 Internet of Things  
 
Con il termine Internet of Things (IoT) ci si riferisce alla possibilità di collegare qualsiasi 
congegno, macchinario e apparecchio elettronico alla rete, permettendogli di comunicare 
e scambiare informazioni, in entrata ed in uscita, con qualsiasi altro dispositivo connesso.   
La connessione tra questi oggetti è resa possibile dall’installazione di sensori e sistemi 
integrati capaci di raccogliere ogni informazione su se stessi e sull’ambiente esterno e 
saperla trasmettere prontamente ai soggetti interessati, che avranno così a disposizione in 
modo tempestivo informazioni che prima non era possibile raccogliere.   Si assiste così 
allo sviluppo di nuove forme di interazione attraverso rapporti uomo-macchina più 
complessi e, gli ancor più innovativi, rapporti macchina-macchina, capaci di trasformare 
le diverse fasi della catena in un unico processo produttivo continuo. 
 
 
  Figura 4 IoT e connessione12 
 
Fondamentale per la realizzazione dell’IoT è la possibilità di utilizzo di reti wireless a 
banda larga e ad alta velocità, senza le quali un collegamento sarebbe impensabile o 
radicalmente circoscritto ad un’area ridotta. 
                                                         
12  http://info.gigya.com/rs/gigya/images/internet-of-things-650.jpg  
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La possibilità di poter collegare qualsiasi oggetto che possegga un dispositivo elettronico 
estende la sua applicabilità ad un infinita varietà di campi, dalle più semplici azioni 
quotidiane (si pensi alla possibilità di poter collegarsi agli elettrodomestici casalinghi 
anche quando si è fuori casa tramite l’utilizzo di un portatile, di un tablet o ancor più 
semplicemente di uno smartphone) fino alla gestione urbana (qualsiasi dispositivo 
elettronico in città, come ad esempio semafori, lampioni o quant’altro, non solo potrebbe 
essere capace di monitorare automaticamente il proprio funzionamento ottimizzando 
prestazioni e sprechi, ma potrebbe essere dotato anche di altri sensori capaci ad esempio 
di ricavare dati sul traffico, sulla temperatura o sull’inquinamento). 
I due campi riescono anche ad interagire tra di loro, portando benefici in entrambe le 
situazioni (ad esempio ricollegandoci all’applicazione dei sensori per il traffico, 
riuscendo a connettere lo smartphone a questi sarà possibile impostare la sveglia in base 
al traffico e ai tempi di percorrenza per il luogo di lavoro, portando così benefici sia a 
livello civico riducendo gli ingorghi stradali, che a livello personale e lavorativo 
diminuendo i ritardi).  
È semplice dedurre che i benefici derivanti dall’applicazione delle tecnologie IoT sono 
molti.  
Ogni campo offre la possibilità di diverse applicazioni che possono semplificare la vita 
ogni persona, sia a livello lavorativo che a livello sociale. 
Anche il ruolo del singolo consumatore esce rafforzato da mondo dell’IoT.   Ogni cliente, 
avendo la possibilità di comunicare i propri dati ed opinioni tramite i propri dispositivi, 
obbliga i produttori a sviluppare importanti iniziativa di CRM, ponendo questi al centro 
di ogni azione ed in ogni fase del processo: assumono un’importanza vitale le strategie di 
differenziazione, in quanto la progettazione deve essere programmata in base ai gusti dei 
consumatori; la distribuzione di questi prodotti deve soddisfare requisiti logistici, spesso 
arrivando a sviluppare anche pratiche di consegne a domicilio; e necessaria risulta la 
funzione marketing, che dovrà riuscire a creare campagne pubblicitarie mirate e 
tempestive.  
Ma anche “l’Internet delle cose”, come ogni altra innovazione, è accompagnata da alcune 
critiche.   Tra i rischi maggiori si rilevano gli aspetti della sicurezza dei dispositivi 
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connessi e la tutela dei dati e della privacy personale.   Come i nostri PC una volta 
connessi alla rete internet sono sempre stati sottoposti al rischio di attacchi e di virus 
informatici anche ogni altro oggetto, se non adeguatamente protetto e controllato, potrà 
essere obiettivo di manovre d’assalto esterno. 
Sono anche da considerare i possibili riguardo all’etica dell’utilizzo di tali dati.   Molte 
persone sono arrivate a porsi delle domande, come ad esempio: entro quali limiti un 
soggetto esterno può accede ai miei dati?   Le implicazioni per un soggetto pubblico sono 
diverse che per un privato?   Chi è che stabilisce tali limiti? 
Tutte queste domande aiutano a far capire che prima di adottare soluzioni tecnologiche di 
IoT sarà necessario riuscire a creare delle direttive di legge capace di rispondere a tali 




2.3.1 Interazione tra Internet of Things e Big Data 
 
Come visto precedentemente, grazie alle nuove innovazioni tecnologiche sarà possibile 
dotare ogni oggetto elettronico di dispositivi e sensori che li renderanno capaci di 
acquisire informazioni dalla rete ed allo stesso tempo comunicare dati sul proprio stato 
fisico e sulle operazioni lavorative svolte, trasformando questi in dispositivi intelligenti.    
Per poter sfruttare tali tecnologie quindi, soprattutto per quanto riguarda l’acquisizione di 
dati dall’ambiente esterno, è necessaria l’interazione con un’altra delle novità portata 
dalla rivoluzione digitale: i cosiddetti Big Data.    
È appunto l’interazione tra queste tecnologie abilitanti a costruire le basi necessarie per 
lo sviluppo in ogni campo.    
Questa può essere definita come un processo continuo.   Si parte con la raccolta di dati 
disponibili dall’ambiente esterno, con questi si sviluppano nuove strategie ed innovazioni 
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di processo, alla fine del processo verranno analizzati i risultati e creati dati ed 
informazioni che andranno ad alimentare il complesso disponibile di Big Data. 
Naturalmente per poter iniziare tale processo e poterlo portare avanti è necessario fin da 
subito dotarsi di alcune tecnologie e personale capaci di saper raccogliere, analizzare, 
selezionare ed implementare le informazioni utili. 
Anche il nuovo ruolo del personale è una sfida da affrontare per l’implementazione dei 
nuovi sistemi.   Come i macchinari subiranno processi di sviluppo anche i dipendenti 
dovranno affrontare un processo di formazione e crescita personale per poter stare al 
passo con la nuova realtà, trasformando le vecchie posizioni di operai in analisti, tecnici 





2.3.2 Internet of Thing e Big Data applicati in azienda: lo Smart 
Manufacturing  
 
Tra tutti i campi in cui è possibile implementare una tecnologia IoT quello che è stato 
maggiormente investito da tale fenomeno e con il più ampio margine di innovazione è 
sicuramente quello industriale. 
Lo Smart Manufacturing può essere definito come “l’adozione di tecnologie digitali 
capaci di aumentare l’interconnessione e cooperazione delle risorse usate nei processi 
operativi, sia interne alla fabbrica sia distribuite lungo la value chain13”. 





Questa cooperazione permetterà alle imprese di ottimizzare tutti i processi interni ed 
ottenere vantaggi in termini di efficienza produttiva aumentando la produttività e 
riducendo costi e scarti di produzione. 
Per poter ottenere tali vantaggi è necessario riuscire a sfruttare non solo la grande quantità 
di dati oggi a disposizione sulla rete ma anche tutte le informazioni interne riguardanti 
ogni fase in modo tempestivo.   Per questo in ogni fase aziendale dovranno essere presenti 
macchinari che, grazie alla presenza di sensori installati su ognuno di essi, saranno capaci 
di acquisire ogni tipo di dato, comunicare con ogni tipo di dispositivo, analizzarli per 
poter estrapolare informazioni utili e, se necessario, essere capace di apportare anche 
modifiche.    
La trasformazione interna apportata dalle nuove tecnologie abilitanti è accompagnata da 
una nuova visione strategica, sempre alla ricerca di una maggiore flessibilità.   La 
possibilità di tenere sotto controllo il ciclo di vita dei macchinari, insieme ad una migliore 
gestione del personale, permette di ridurre eventuali guasti ed ottimizzare le scorte ed i 
tempi di inattività.    
Questo permette anche una migliore gestione dei processi decisionali.   La maggiore 
velocità, legata ad una buona funzione di marketing, dà la possibilità ai produttori di 
sfruttare un più ampio ventaglio di possibilità creando strategie mirate sui consumatori e 
rendendo così più forte la propria immagine.  
L’ingresso della tecnologia Smart nelle aziende però non è semplice, deve affrontare degli 
ostacoli di varia natura, come l’insufficiente livello di competenze digitali all’interno 
portata da limiti culturali, la scarsità di infrastrutture e di impianti adatti alle nuove 
esigenze, e, soprattutto, la mancanza di budget per poter effettuare investimenti in questo 








2.4 Cyber security 
 
Quando viene affrontato il tema della trasformazione digitale si parla sempre di tutte le 
innovazioni e delle grandi opportunità che questa può offrire a chiunque decida di 
affrontarla.   Troppo spesso però non vengono citate le grandi conseguenze che questa 
porta insieme a se. 
Infatti la rete ha rivoluzionato le vite di tutti, ma allo stesso tempo ha reso i sistemi 
vulnerabili ed aperto la strada a possibili rischi.   Ogni dispositivo connesso può adesso 
essere vittima di attacchi virtuali esterni, e tale pericolo, come le altre minacce, non è 
circoscritto ad un ristretto gruppo di individui ma va a toccare tutti, dalla singola persona 
che effettua semplici operazioni su internet fino alle aziende che utilizzano archivi e 
database online per conservare le proprie informazioni, senza considerare quali 
potrebbero essere le conseguenze di un attacco alle infrastrutture pubbliche.   I sensori 
applicati ai dispositivi elettronici grazie alla tecnologia IoT trasformano qualsiasi oggetto 
collegato in un possibile bersaglio, e le conseguenze potrebbero risultare devastanti. 
Risulta chiara l’esigenza di tentare di assicurare una protezione a chiunque voglia 
usufruire dei servizi offerti dalla rete, per questo il tema della Cyber Security è diventato 
di primaria importanza ed una vera e propria sfida per i paesi di tutto il mondo.      
Le aziende che vogliono affrontare una trasformazione digitale devono fare i conti con 
un aumento degli elementi a rischio, in quanto ad essere bersaglio di esterni non sono 
soltanto i dati e le informazioni strategiche archiviate digitalmente, ma anche tutte le 
nuove tecnologie digitali implementate (con il rischio di danni al processo produttivo), 
senza considerare tutti i danni che un attacco virtuale può provocare all’immagine di 
un’azienda, perdendo ogni credibilità agli occhi dei propri stakeholder.   Per tali motivi è 
richiesta un’adeguata garanzia di protezione dalla Cyber Security senza la quale il 
processo di sviluppo non può avvenire.  
Non è facile implementare una strategia in quanto gli attacchi possono essere di diversa 
provenienza ed avere bersagli di ogni tipo.   Quando non è possibile lavorare con un 
adeguato grado di prevenzione un’importante sistema è quello di adottare software interni 
capaci di garantire un elevato livello di sicurezza ed affidabilità.   L’unica soluzione che 
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riesce però ad assicurare una più elevata sicurezza è la sorveglianza continua tramite 
figure professionali apposite, interne all’azienda oppure di agenzie specializzate, capaci 




2.5 Cloud Computing 
 
È oramai appurato che le nuove tecnologie IoT capaci di raccogliere ogni tipo di 
informazione da ogni dispositivo, insieme alla enorme quantità di dati offerti dalla rete e 
dai social, vanno ad alimentare le già grandi masse di Big Data a disposizione.   Ma come 
riuscire a gestire e sfruttare tutte queste risorse? 
Parallelamente a questa esplosione di informazioni è sorta anche l’esigenza di disporre di 
archivi digitali all’interno dei quali poterle memorizzare senza appesantire e rischiare di 
rallentare troppo i propri server.   Per questo nelle aziende si è cercata una soluzione 
esterna economica e che garantisse un elevato livello di flessibilità adattabile alle proprie 
esigenze, e tale soluzione è stata individuata nel cosiddetto Cloud Computing. 
Con tale termine si indicano una serie di tecnologie che grazie all’impiego di hardware e 
software collocati sulla rete rendono possibile memorizzare, elaborare ed archiviare una 
grande quantità di dati senza appesantire la propria struttura interna.   In poche parole un 
fornitore offre degli spazi on line dietro corrispettivo in cui il cliente può archiviare i suoi 
dati, così quest’ultimo può disporre di tali spazi in base ai suoi bisogni e all’evenienza 
anche ampliarli (la cosiddetta scalabilità del sistema). 
Questa innovazione offre una vasta gamma di vantaggi, che vanno a toccare sia l’aspetto 
economico che l’aspetto tecnico.   Tra i primi si registra un taglio delle spese, dovuto ai 
minor investimenti interni, il completo taglio di costi riguardanti controllo e 
manutenzione che sono adesso a carico del fornitore, una maggiore flessibilità degli spazi 
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di archiviazione che con il Cloud possono essere adattate a seconda della richiesta, e un 
accesso più rapido alle proprie informazioni. 
A livello tecnico risulta sicuramente importante l’accesso ai propri dati da qualsiasi 
dispositivo e da qualsiasi luogo (naturalmente sempre attraverso l’uso credenziali di 
sicurezza), e ciò permette non solo di poter avere i propri contenuti in comune con tutto 
il personale all’interno della propria azienda, ma dà anche la possibilità di condividere 
appositi spazi per progetti con altre imprese partner, rendendo la collaborazione fluida e 
continua.   Ma oltre all’accessibilità il Cloud offre anche delle importanti garanzie di 
sicurezza, rendendo le aziende più sicure nel proprio lavoro e permettendo a queste di 
ricollocare in altre fasi alcune tra le figure professionali che si occupavano di sicurezza 
all’interno di questa, raggiungendo un miglior livello di efficienza interna.   
Ma come per le imprese anche il settore pubblico può usufruire dei vantaggi del Cloud.   
È infatti la Commissione Europea che tra i primi ha affrontato l’argomento creando 
un’iniziativa partita nel 2016 per la creazione di un Cloud europeo14.   Si legge infatti dal 
sito della European Commission: 
“Grazie all'iniziativa europea per il cloud computing, sarà più 
facile per i ricercatori e gli innovatori accedere ai dati e 
riutilizzarli; saranno inoltre ridotti i costi per l'archiviazione dei 
dati e l'analisi ad alte prestazioni. Il libero accesso ai dati della 
ricerca può contribuire a rafforzare la competitività dell'Europa, 
a beneficio delle startup, delle PMI e dell'innovazione basata sui 
dati, anche nel campo della medicina e della sanità pubblica. Può 
inoltre favorire la nascita di nuove aziende, come dimostrato dal 
progetto sul genoma umano15”.  
 
Una volta definita e perfezionata tale iniziativa sarà poi possibile espandere il suo utilizzo 
anche ad altri destinatari, come tutto il reparto industriale, le imprese e la pubblica 
amministrazione. 
                                                         
14 Fonte dati sito European Commission 
15 http://europa.eu/rapid/press-release_IP-16-1408_it.htm  
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2.6 Realtà Aumentata 
 
Quando si parla di Realtà Aumentata si “intende l'arricchimento della percezione 
sensoriale umana mediante informazioni, in genere manipolate e convogliate 
elettronicamente, che non sarebbero percepibili con i cinque sensi16” (fonte Camera.it). 
Tale tecnologia è resa possibile dall’utilizzo di dispositivi (come smartphone o pc) capaci 
di agganciare degli oggetti virtuali e di tracciarli, permettendogli così di aggiungere delle 
nuove informazioni e contenuti multimediali alla realtà circostante. 
In questo momento il maggior impiego di queste tecnologie in campo informatico si sono 
registrate soprattutto per applicazioni informative e ludiche, ma con il tempo si stanno 
rivelando tutte le potenzialità per le applicazioni nel campo della comunicazione e 
marketing, grazie alle quali i professionisti e le aziende potranno apportare benefici 
all’interno del proprio business.   Le imprese potranno infatti sviluppare siti o applicazioni 
che, attraverso i propri dispositivi, mostreranno al cliente informazioni aggiuntive sui 
prodotti e sull’ambiente scelti, coinvolgendo così i consumatori in prima persona e 
rafforzando moltissimo il proprio brand. 
Ma le applicazioni della Realtà Aumentata possono essere estese anche al processo 
produttivo.   Grazie ad essa è possibile creare delle piattaforme digitali capaci di 
supportare le varie attività di tutto il processo: dalla produzione, alla manutenzione, fino 
al controllo qualità e sicurezza.   Superata la fase produttiva la sua applicazione offre un 
aiuto notevole anche a livello di magazzino, permettendo ai tecnici una più agevole 
individuazione dei materiali e prodotti. 
Ogni tecnico grazie a piattaforme digitali programmate apposta per la gestione di questo 
progetto riesce così ad acquisire ogni tipo di informazione utile in tempi ridotti e 




                                                         
16 http://it.tecnosistemi.com/innovazione/augmented-reality/  
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CAPITOLO 3 - NUOVI MODELLI DI BUSINESS 
 
Argomenti come la rivoluzione digitale e le nuove tecnologie sono oramai 
prepotentemente entrate nella vita quotidiana, ed è il momento per le imprese di gettare 
delle solide basi per affrontare questa trasformazione ed entrare nella nuova competizione 
digitale.   E proprio dalle basi è necessario partire, in quanto per far fronte a tale fenomeno 
non basta apportare piccole modifiche a delle aree o dei processi aziendali, ma si dovrà 
affrontare un cambiamento che coinvolgerà l’organizzazione nella sua interezza, sia 
strutturale che relazionale. 
Il primo sguardo è doverosamente rivolto alla parte interna dell’azienda, dove la maggior 
rapidità dei processi richiesta pone il bisogno di ridisegnare confini tra le varie aree per 
poter permettere una più fluida circolazione delle informazioni e così riuscire a cogliere 
le nuove opportunità grazie a decisioni più puntuali.   Inoltre con un’interazione continua 
sarà possibile creare una forte integrazione aziendale grazie alla quale non si assisterà più 
ad una catena di fasi una susseguente all’altra, nella quale chi riceve un input ha soltanto 
dei dati sull’operazione precedente, ma si formerà un unico processo all’interno del quale 
tutti gli attori coinvolti sono pienamente informati su tutto il ciclo aziendale.   
Ogni disegno di riorganizzazione interna però non può essere considerato un progetto a 
se stante ma deve adeguarsi a tutti gli aspetti aziendali, compresi quelli esterni.   Difatti 
l’implementazione di ogni processo di trasformazione interna deve necessariamente 
essere preceduto da uno studio sull’ambiente esterno, che permetterà di estrapolare tutte 
le informazioni essenziali sul contesto affrontato e gli attori presenti, riuscendo così a 
creare la struttura più adatta e le condizioni per una migliore competizione. 
Tra i primi fattori da affrontare si evidenziano l’alto grado di trasparenza e la diminuzione 
delle barriere all’entrata a livello globale causati dalle nuove tecnologie e dal sempre più 
ampio utilizzo della rete.   A sfruttare queste nuove opportunità non sono soltanto aziende 
di altri paesi che grazie al mercato globale ed allo sfruttamento dell’e-commerce riescono 
a raggiungere ampie fasce di consumatori prima irraggiungibili, ma anche i nuovi 
concorrenti provenienti da altri settori che approfittando alla nuova mole di informazioni 
disponibili riescono ad implementare strategie di diversificazione del loro portafoglio 
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business e penetrare in nuove nicchie, senza dimenticare però le piccole/medie imprese e 
startup che, sfruttando le competenze digitali, riescono a competere con le grandi del 
settore, arrivando a volte anche a rubare fette di mercato. 
Ma per riuscire ad avere successo, o almeno a sopravvivere, individuare i nuovi 
concorrenti all’interno del proprio settore non basta, serve anche prepararsi ad una forte 
competizione che solo poche aziende di grandissime dimensioni possono permettersi di 
affrontare da sole con le proprie forze.   Per tutte le altre invece una competizione basata 
su standard così elevati è senz’altro inconcepibile e rischia di logorare tutte le risorse e le 
quote riuscite a conquistarsi fino ad ora.   Risulta quindi importante, se non fondamentale, 
riuscire ad aprire i confini organizzativi e creare strategie di partnership e collaborazione 
con altre imprese che permettano alle aziende di ottenere le competenze e, soprattutto, le 
performance necessarie ad affrontare la nuova competizione.    
Fondamentale quindi la scelta sul tipo di collaborazione da adottare, che deve risultare 
adatta al tipo di strategia che l’azienda intende implementare.   Tra le più utilizzate sì 
individuano le strategie di integrazione verticale e quelle di alleanze e partnership che 
nelle nuove sfide globali e ricerca di nuove opportunità possono meglio aiutare di altre, 
grazie soprattutto ad un aumento delle competenze e della flessibilità aziendale, oltre che 
una continua ricerca di riduzione dei costi.   Anche in questo caso creare una buona 
strategia di collaborazione risulta fondamentale e, se ben strutturata, apre un ventaglio di 
possibilità all’azienda che prima non era possibile ottenere.   Ma per poter sfruttare a 
pieno i benefici di questa alleanza risulta cruciale la scelta del partner adeguato, il quale 
deve possedere sì competenze complementari all’impresa collaboratrice, senza le quali 
farebbe risultare la partnership inutile, ma non deve presentare troppe differenze a livello 
culturale, le quali lo renderebbero completamente incompatibile con i parametri aziendali 
e incapace di collaborare.             
Ma oltre alla maggiore competizione l’impresa deve anche far fronte al sempre più forte 
ruolo del consumatore, ancor più centrale in ogni scelta del processo aziendale.   Per il 
cliente non esistono più problemi di distanza, di gamma ridotta, di non consapevolezza e 
di scelta “obbligata”.   Sarà adesso in grado di soddisfare facilmente i propri bisogni 
ricercando il prodotto più adatto alle proprie esigenze, sia a livello qualitativo che di 
prezzo, grazie all’utilizzo dell’e-commerce e di molti siti internet ed App capaci di 
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confrontare prezzi diversi ed indicare le migliori scelte.   Inoltre possiede anche un alto 
potere di influenza sugli altri consumatori in quanto alla fine di ogni acquisto potrà 
rilasciare voto e descrizione al servizio ricevuto direttamente sul sito di acquisto tramite 
uno spazio apposito o una recensione sui social, con un impatto molto più rilevante del 
vecchio “passa parola”. 
Ma non basta più fare un buon prodotto/servizio con disponibilità e prezzo adeguato, 
oramai la battaglia fra le imprese si è spostata anche sul campo sociale.   Il consumatore 
di oggi si ritiene più consapevole sulle problematiche ambientali e sociali che le aziende 
rischiano di causare (si pensi ad esempio negli ultimi tempi al grande scandalo dell’olio 
di palma e alla corsa delle aziende a produrre alimenti esenti dall’utilizzo di questo), per 
questo possedere una buona strategia ambientale ormai non risulta più una scelta 
organizzativa ma un obbligo imposto dalla comunità da portare avanti attraverso un 




3.1 Cambio del contesto strategico e la strategia digitale  
 
È quindi oramai appurato che i contesti competitivi e sociali stanno attraversando una 
trasformazione digitale che sta portando cambiamenti radicali all’interno di questi, 
causando un alto livello di turbolenza e nuove sfide dalle quali l’azienda non può esimersi.   
Le vecchie modalità di competizione basate sullo sfruttamento delle caratteristiche 
interne sono oramai superate, richiedendo innovazioni interfunzionali e capacità 
dinamiche che solamente le nuove tecnologie digitali possono garantire, e per questo è 
necessario sviluppare una solida strategia digitale. 
Fino ad ora la strategia digitale ha rivestito un ruolo di minor importanza all’interno delle 
imprese e quasi sempre distinto dalla classica strategia di business, ma i cambiamenti in 
atto e la grande importanza che il settore digitale ha ottenuto a livello mondiale fa 
cambiare il pensiero aziendale e fissa delle nuove priorità.   Per tale motivo la strategia 
38 
 
digitale diventa di primaria importanza, ridisegnando le fondamenta della strategia 
aziendale e diventando un punto focale di questa, portando così alla nascita della strategia 
di business digitale. 
Con tale termine si indica il processo aziendale che attraverso l’utilizzo combinato delle 
nuove tecnologie digitali analizza tutti gli aspetti organizzativi interni ed esterni in modo 
integrato, riuscendo così a stabilire una strategia capace di creare valore per l’azienda.  
Questa è definita una strategia interfunzionale, in quanto non è possibile pensare 
singolarmente e trovare il giusto piano per ogni funzione aziendale, ma è necessario sin 
da subito abbattere le barriere organizzative per consentire un fluido scambio di 
informazioni ed ottenere un processo pienamente integrato.    
Per poter redigere tale strategia risulta quindi necessario avere una visione ben definita 
ed integrata della struttura aziendale, con un’approfondita conoscenza sulle capacità e 
sulle competenze interne, ed una chiara definizione delle richieste dell’ambiente esterno 
e di tutti gli stakeholder interessati. 
Proprio la concezione dell’influenza esterna risulta la parte più innovativa e difficoltosa 
della nuova strategia.   I nuovi sistemi di business sono intensamente connessi tra di loro 
e nel momento in cui l’azienda si trova a prendere le varie scelte operative è obbligata a 
tenere in considerazione tutte le imprese ad essa collegate e i loro business.    Ma a sua 
volta l’azienda può risultare indifesa e rischiare che le proprie idee vengano esposte agli 
altri soggetti presenti nel sistema, siano questi concorrenti o alleati, per tale motivo una 
buona strategia di partnership può risultare una soluzione vincente, oltre che necessaria.  
Inoltre le alleanze e le partnership possono essere sfruttate per la ricerca di economie di 
scala digitali.    Con la nuova economia digitale si assiste ad un ampio uso dei servizi 
online, e questo utilizzo sempre più diffuso tra i soggetti sta dando vita a dei veri e propri 
effetti di rete.   Attraverso tale effetto sì assiste ad una enorme proliferazione delle 
informazioni generate continuamente dalle reti social e dalle nuove tecnologie dotate di 
dispositivi IoT, e riuscire a gestirle non risulta facile, anzi a volte può dimostrarsi 
addirittura impossibile.   Quindi oltre a sviluppare le capacità organizzative per riuscire a 
gestire e sfruttare tutti i Big Data a disposizione sarà necessario costituire un’alleanza 
grazie alla quale sarà possibile creare sinergie e sfruttare gli effetti di rete attraverso la 
condivisione di risorse digitali con aziende partner.    
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Altro aspetto fondamentale per le aziende nella elaborazione di una strategia digitale è la 
maggiore velocità richiesta nella presa delle decisioni aziendali in risposta ai segnali 
esterni.   I dati a disposizione del mercato sono sottoposti ad aggiornamento continuo, di 
conseguenza anche le scelte imprenditoriali devono rispettare elevati criteri di 
tempestività per essere in grado di rispondere alle diverse esigenze, e perché ciò sia 
possibile è importante che la struttura aziendale possegga le caratteristiche di flessibilità 
richieste e non si dimostri troppo rigida e non adatta al contesto affrontato, rischiando di 
perdere così quote importanti. 
Una volta raccolti i dati all’esterno sì dovrà svolgere l’interpretazione di questi nei tempi 
prestabiliti per poter sviluppare la più adeguata politica di prodotto e procedere con il 
lancio sul mercato.   All’interno del mercato digitale la velocità di lancio diventa un 
elemento cruciale e le aziende devono concorrere a ritmi frenetici alla ricerca di un 
vantaggio della prima mossa, senza però poter accettare un prodotto o servizio con un 
basso livello di qualità.   L’azienda si trova quindi a non avere più la possibilità di svolgere 
la propria attività attraverso scelte ponderate ed autonome, e per riuscire ad avere 
successo ha bisogno di superare la vecchia visione imprenditoriale statica per passare ad 
una struttura adattiva capace di cogliere i segnali dall’ambiente sulle nuove tendenze e 
fare una concreta previsione sulla così detta obsolescenza programmata, oramai punto 
sempre più focale delle strategie di mercato.    
Per ambire ad essere un first mover nel proprio ambiente è necessario partire dalle basi, 
garantendo la disponibilità dei nuovi prodotti tramite un lavoro di efficientamento delle 
fasi di approvvigionamento e produzione, seguita da un’ottimizzazione dei rapporti con i 
fornitori tramite accordi contrattuali o con pratiche di integrazione verticale.   E da non 
sottovalutare le nuove tendenze consumistiche che spingono verso la ricerca di prodotti 
complementari, per questo non si può più parlare di una strategia stand alone, ma di una 
opportuna ricerca di coordinazione con imprese collaboratrici per procedere ad uno 
sviluppo di prodotti e servizi complementari.     
Tutti i fattori che incidono fortemente sul ciclo di vita dei prodotto/servizi, legati alle 
nuove esigenze dei consumatori (sempre più tendenti a cambi di preferenze repentini) e 
un ambiente troppo mutevole, impongono le aziende a rivedere la definizione delle 
strategie, che non potranno più essere pensate per archi di tempo troppo ampi ma 
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dovranno sempre ricercare una conformità con le più svariate richieste provenienti 
dall’esterno.   Obbligatorio quindi per l’impresa possedere le capacità adattive necessarie 
per poter passare dalla redazione di una strategia a lungo termine a continue strategie a 




3.2 Le piattaforme social e il ruolo dei consumatori 
 
È chiaro oramai che nel nuovo mondo digital il ruolo del consumatore è diventato ancora 
più forte, ed è quindi di vitale importanza per ogni azienda che si rivolge ad un mercato 
Business to Consumer (B2C) riuscire ad attivare adeguate modalità comunicative e 
politiche di Customer Relationship Management (CRM). 
Le pratiche di fidelizzazione e di rafforzamento dell’immagine aziendale non sono più da 
considerare attività accessorie, ma sono diventate veri e propri cardini all’interno delle 
decisioni aziendali, attirando l’interesse delle aziende più accorte e richiedendo un’attenta 
e continua gestione.   Nasce per questo il bisogno di sviluppare una idonea strategia di 
comunicazione digitale.    
Attraverso la strategia di comunicazione digitale vengono stabilite tutte le decisioni e gli 
indirizzi riguardanti le modalità di comunicazione per riuscire a sfruttare nel miglior 
modo possibile i canali resi disponibili dalle tecnologie moderne.   Non è infatti possibile 
utilizzare un’unica strategia per tutti i canali, ma deve essere ricercata la più adatta per 
ciascuno di essi, in quanto ognuno possiede diverse caratteristiche comunicative e 
raggiunge un diverso tipo di consumatore.  
Prima di poter iniziare a redigere tale strategia risulta fondamentale possedere già una 
chiara visione di quello che ci si aspetta dalla comunicazione, quindi stabilire degli 
obiettivi precisi ed individuare in modo selettivo il target di riferimento a cui si intende 
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rivolgersi.   Una volta stabilite le basi sarà possibile iniziare a stilare la strategia di 
comunicazione più adatta.    
Si passa quindi alla formazione del messaggio comunicazionale che si intende far arrivare 
al pubblico.   La stesura di tale comunicazione può risultare non sempre semplice, 
soprattutto a causa delle differenze culturali e dei vari gusti degli utenti da raggiungere.   
Per questo un adeguato linguaggio di scrittura risulta il fulcro da cui partire per rendere 
la pubblicità chiara, adeguata e capace di passare la giusta immagine del marchio, 
fornendo così il giusto stimolo ad utilizzare i servizi dell’azienda. 
Una volta pronto verranno stabiliti i canali nei quali far passare il messaggio e l’intensità 
di trasmissione all’interno di questi.   Più che ai canali tradizionali particolare attenzione 
dovrà essere posta sulle nuove piattaforme comunicazionali rese disponibili dalla rete, in 
particolare i social media.   Questi oramai sono utilizzati quotidianamente da numero 
sempre più elevato di utenti e rappresentano il mezzo più diretto con il quale raggiungerli, 
per tale motivo saper gestire e sfruttare le reti digitali non può più essere considerata una 
scelta strategica ma un obbligo dover portare avanti quotidianamente. 
Perciò per gestire tale attività al meglio è richiesta una presenza costante che possa 
garantire una monitoraggio continuo sulle proprie iniziative e su quelle dei concorrenti, 
sviluppando così le migliori competenze.   Ma ciò, secondo molte opinioni, risulta 
possibile soltanto grazie all’inserimento di operatori adeguati allo svolgimento di tale 
attività oppure, ancor più consigliato, con l’innesto di nuove figure emergenti 
appositamente create per riuscire ad affrontare al meglio la sfida digitale e trarne tutti i 









3.3 Le nuove figure emergenti 
 
Come si è già affermato nei precedenti capitoli la nuova rivoluzione digitale porta con se 
sia delle opportunità da poter sfruttare che delle minacce da affrontare per poter rimanere 
competitivi.   Tali cambiamenti sono accompagnati da innovazioni sempre più complesse, 
le quali richiedono competenze sempre più solide e difficilmente individuabili all’interno 
delle aziende. 
Per le imprese che vogliono competere nei mercati attuali nasce quindi l’esigenza di far 
fronte alle nuove richieste di professioni nel campo digitale. 
Una delle soluzioni a disposizione consiste nella realizzazione di un progetto di crescita 
delle competenze del personale interno attraverso corsi di formazione per riuscire ad 
adattare gli operatori aziendali ai nuovi ruoli e alle posizioni richieste. 
Esistono però delle professioni che difficilmente possono essere trovate o sviluppate 
all’interno dell’organizzazione.   Risulta quindi necessario rivolgersi all’esterno per 
aggiungere tali figure alla struttura aziendale e poter ottenere i risultati desiderati nel 
nuovo mondo digital. 





3.3.1 Digital Stategist 
 
I nuovi ambienti competitivi aperti ed intensamente turbolenti richiedono un’attenzione 
continua ed un elaborata strategia ditale capace di estrarre ogni vantaggio potenziale e 
portare il valore ricercato all’azienda.   Ma per riuscire ad ottenere tali risultati è 
necessario possedere le competenze adeguate allo scopo, le quali difficilmente sono 
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presenti nelle aziende tradizionali, ma vanno cercate all’esterno ed integrate attraverso 
l’inserimento di figure esterne.   Tra queste figure quella di maggior rilevanza è senz’altro 
il Digital Strategist.    
Il ruolo del Digital Strategist si rileva subito di primaria importanza, in quanto è 
identificato come il soggetto principale capace di allineare la strategia di business con i 
nuovi contenuti digitali.   Oltre che importanti competenze tecnologiche all’avanguardia, 
che gli permettono di leggere i mercati interattivi, deve obbligatoriamente possedere delle 
capacità di marketing, per gestire al meglio gli obiettivi aziendali derivanti dalla strategia 
e tenere sott’occhio i concorrenti, ed essere fornito di doti comunicazionali sviluppate per 
riuscire a stabilire solide relazioni con il proprio team di collaboratori e trasmettere i 
propri messaggi agli stakeholder aziendali.    
Le aziende si affidano quindi a lui per analizzare tutte le informazioni disponibili e 
stabilire, attraverso un’accurata analisi, la strategia più adatta da mettere in atto sul 
mercato e sulla rete social.  
Per riuscire a svolgere al meglio il suo compito deve possedere una chiara visione delle 
tendenze future del mercato in cui opera ed una approfondita conoscenza degli strumenti 
necessari per competervi, così da essere in grado di dotare l’impresa dei mezzi più idonei 
per raggiungere una posizione di successo. 
Ma la parte che più lo differenzia dal vecchio ruolo di stratega tradizionale è la necessaria 
conoscenza delle rete e degli utenti che operano in essa.   La parte comunicazionale è 
forse la più complicata da affrontare, in quanto non basta conoscere i canali comunicativi 
e le nuove piattaforme social per far arrivare un messaggio, ma deve anche essere in grado 
di comprendere i consumatori ed attuare una adeguata differenziazione per far sì che il 
messaggio riesca a colpire il maggior numero di utenti possibile. 
Per tale motivo al Digital Strategist è richiesto di possedere l’abilità necessaria per riuscire 
a sfruttare ogni strumento a sua disposizione, sia tradizionale che digitale, ed integrarlo 





3.3.2 Digital Marketing Manager 
 
Altra figura di spicco nata per far fronte alla rivoluzione digitale è il Digital Marketing 
Manager. 
A differenza del Digital Strategist, che svolge un lavoro ad ampio raggio e tocca diverse 
funzioni aziendali, il Digital Marketing Manager è una figura specializzata che si occupa 
della funzione marketing e ne coordina tutte le attività all’interno dell’azienda attraverso 
la gestione di tutti i canali. 
Come per i tradizionali responsabili marketing uno dei principali compiti di questa figura 
è quello di conoscere al meglio il mercato per poter programmare ogni tipo di attività 
conseguente alla vendita ed elaborare così la miglior strategia comunicazionale da 
trasmettere sui diversi canali disponibili.   Infatti a causa del sempre più frequente uso 
dell’e-commerce le modalità di distribuzione dei prodotti/servizi risultano più ampie e 
per ognuna è necessario un diverso studio ed operazioni mirate.  
L’analisi dei canali comunicativi e delle caratteristiche degli utenti al loro interno è un 
compito che il Digital Marketing Manager, in collaborazione con il suo team, dovrà 
svolgere meticolosamente e con continuità per portare a termine gli obiettivi affidategli e 
creare rapporti solidi e duraturi con i consumatori dell’azienda.    
Tra i nuovi canali emergenti quello che offre il maggior numero di possibilità in termini 
di raggiungibilità dei contatti è sicuramente il social network.   La diffusione dei 
dispositivi mobili, come smartphone o tablet, ha reso disponibile l’accesso ai social in 
qualsiasi momento e luogo, ed ogni giorno si registra un numero sempre più alto di 
presenze.   Inoltre grazie alla peculiare velocità di propagazione ed alla propria natura 
gratuita, sono prepotentemente entrati nel mondo della comunicazione personale tra 
utenti di ogni età, diventando la più grande rete di connessione disponibile.   Perciò risulta 
necessario non solo essere quotidianamente presenti sui social, ma possedere anche la 
capacità e gli strumenti per riuscire a sfruttarne le potenzialità ed aumentare le proprie 
opportunità di business. 
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Quindi per il Digital Marketing Manager riuscire a conoscere adeguatamente i canali 
utilizzati ed i clienti al loro interno si dimostra la base per costruire una idonea attività di 
CRM ed una strategia pubblicitaria ben finalizzata, grazie alle quali sarà possibile 
conseguire una forte immagine aziendale, fidelizzando la clientela attuale ed anche 




3.3.3 Chief Digital Officer 
 
Con la rivoluzione digitale, come sopra visto, si è assistito alla nascita di nuove figure 
professionali che, quando ritenuto necessario, sono entrate in azienda a fianco di quelle 
già presenti.   Tutti questi inserimenti hanno portato molti soggetti a porgersi una 
domanda: in che modo è possibile gestire e coordinare tutte queste figure?    
Per rispondere a questa esigenza è stata creata un’altra figura rilevante, lo Chief Digital 
Officer. 
Lo Chief Digital Officer è una figura trasversale interna all’organizzazione che deve 
possedere le abilità e le competenze necessarie per svolgere un duplice ruolo: dirigere ed 
organizzare le diverse funzioni aziendali e collaborare con ognuna di queste.   È 
necessario dunque che sia in possesso di svariate capacità per permettergli di intervenire 
in più ambiti e supportare i diversi processi di sviluppo (dal marketing, alla tecnologia 
digitale, fino alle risorse umane). 
All’interno di un’azienda digitale i confini organizzativi sono molto più assottigliati e ciò 
può portare un vantaggio in termini di velocità di interazione e comunicazione, ma nasce 
anche il rischio che si possano creare delle sovrapposizioni di ruoli nello svolgimento 
delle funzioni aziendali.   È compito dello Chief Digital Officer che tali sovrapposizioni 
non si verifichino e che i processi aziendali si svolgano senza intoppi. 
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Ma i compiti di questa figura non sono limitati al campo interno dell’organizzazione, ma 
deve essere in grado di portare il suo contributo anche alle attività esterne.   Gli è richiesto 
infatti di possedere competenze adeguate per riuscire ad osservare ed interpretare i 
mercati di riferimento, contribuendo allo sviluppo delle attività strategiche e sostenendo 
così le funzioni di marketing e vendita. 
È quindi possibile affermare che, grazie alla sua preparazione e la sua elasticità, lo Chief 
Digital Officer si rivela la figura professionale più adatta per la costruzione di una 
struttura di successo, oltre che essere il principale individuo a cui rivolgersi per affrontare 

























Lo scopo di questo studio è quello di riuscire a comprendere come aziende appartenenti 
a diversi settori interpretano il tema della rivoluzione digitale e quali cambiamenti tale 
fenomeno ha già portato, o sta portando, all’interno di queste. 
È oramai diffusa l’opinione che in questo momento non soltanto il livello di 
digitalizzazione all’interno delle imprese italiane sia molto basso, ma che, cosa ancor più 
grave, le figure professionali interne alle aziende non riescano ad interpretare tale 
fenomeno, riducendo il tutto ad un semplice atto di dematerializzazione e passaggio da 
cartaceo a digitale.  
Con il nostro elaborato vogliamo cercare di capire nel miglior modo possibile se 
all’interno della realtà italiana è già presente una certa consapevolezza del fenomeno e 
come le aziende si stanno preparando per affrontarlo. 
Per tale motivo abbiamo cercato di estrapolare alcuni temi salienti della trasformazione 
digitale che vanno a toccare il più approfonditamente possibile la totalità delle aree 
aziendali per provare a capire quali siano i fattori di maggiore importanza in termini di 
efficienza operativa e di opportunità e minacce portate dai cambiamenti. 
Per la ricerca sono state contattate quattro aziende del territorio che operano in diversi 
settori, e dove possibile è stata svolta un’intervista a colloquio con l’utilizzo di un 
questionario da noi redatto.    
Ogni interlocutore ha approvato il consenso per poter citare la propria azienda. 
La prima intervista è stata rivolta a Musumarra Luca, che ricopre il ruolo di Marketing 
Manager all’interno dell’azienda Mukki, società di grandi dimensioni che opera nel 
settore alimentare.   Si tratta di un’azienda fortemente strutturata e con una cultura interna 
che promuove ogni aspetto di etica in tutti i suoi collaboratori.   Sono specialisti del latte 
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e puntano forte sulla loro immagine garantendo un alto livello di qualità in ogni loro 
prodotto e mirate iniziative di marketing sociale.    
Nella seconda si è incontrato Ievolella Gaetano, Chief Financial Officer della Molteni 
Group, società da anni presente nel settore farmaceutico e leader nel mercato dei farmaci 
oppioidi.   Essa rappresenta un’icona nella ricerca di soluzioni terapeutiche ottimali per 
la cura dei pazienti, svolta attraverso sistemi innovativi e con risultati garantiti da un’alta 
qualità.  
Successivamente la terza intervista è stata posta ad Orlando Francesco, Responsabile IT 
della società MEF, azienda leader nel settore elettrico.   È un’azienda che offre una vasta 
serie di prodotti, elettrici e collegati, grazie ad una importante politica di diversificazione 
che le ha permesso di espandersi e svilupparsi per essere al passo dei nuovi mercati, il 
tutto offrendo un’elevata efficienza e supporto continuo attraverso una estesa presenza 
sul territorio. 
Infine l’ultima intervista è stata posta alla JSB Solution, azienda che si occupa di 
consulenza per il settore farmaceutico.   L’azienda assiste i clienti nei momenti critici 
della gestione della conformità delle attività aziendali e nel miglioramento dei processi, 
attraverso lo sviluppo di soluzioni informatiche e di metodi di consulenza e tramite il 
consolidamento di rapporti peer-to-peer.   Inoltre supporta il miglioramento di soluzioni 
informatiche e dei processi di Compliance, puntando forte sullo sviluppo di relazioni con 
gli interlocutori e costruendo solidi rapporti di fiducia. 
Per svolgere tale attività è stato preparato un questionario, consegnato agli interlocutori 
al momento dell’incontro o anticipatamente (se specificatamente richiesto), composto da 
14 domande aperte poste in uno specifico assetto, alle quali gli intervistati hanno risposto 
con preciso ordine in successione. 
Le prime tre interviste sono state poste di persona agli interlocutori prima citati recandosi 
presso le sedi delle aziende.   Tutte quante sono state prima registrate e poi trascritte.  
L’intervista alla JSB Solution è stata invece effettuata tramite un precedente invio del 
questionario e la successiva restituzione di questo già compilato.  
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Successivamente si è proceduto con un’analisi delle risposte raccolte tramite l’utilizzo 
del programma Nvivo utilizzando parametri prestabiliti, grazie al quale è stato possibile 
ricavare dalle interviste informazioni utili riguardo le realtà delle imprese. 
Al termine delle analisi sono stati ricavati dati sulle interviste che rendono possibile 






Per svolgere la ricerca sono stati utilizzati dieci diversi parametri di ricerca grazie ai quali 
è stato possibile effettuare un’analisi qualitativa sulle risposte raccolte. 
I parametri stabili sono: 
 Dematerializzazione del cartaceo 
 Cambio delle relazioni e confini aziendali 
 Parametri di scelta dei fornitori 
 Robotica ed Automazione 
 Utilizzo dei social 
 Cambio del contesto strategico 
 Outsourcing 
 Big Data 
 Nuove figure professionali 
 Internet of things 
 





Dematerializzazione del cartaceo 
 
È stato chiesto agli intervistati di esporre il loro pensiero sulla necessità di un passaggio 
dall’utilizzo di una documentazione in forma cartacea ad una in forma digitale.  
 
“Fino a non molto tempo fa si utilizzava un archivio cartaceo, ora invece siamo 
passati ad un archivio digitale” (Mukki) 
“Questo processo è e continua ad essere un processo graduale che richiede anche 
un forte impegno e una grande organizzazione aziendale: un impegno in termine 
di tempo e risorse che lavorano affinché il livello raggiunto e percepito dalle 
varie divisioni aziendali sia costante e tenda sempre ad aumentare 
[…]Considerando la mole di documenti che circolano sia internamente che 
esternamente ad un’azienda di consulenza del settore farmaceutico come la 
nostra, diventa fondamentale avere un’organizzazione chiara ed efficace di tutti 
i documenti a cui si può avere accesso, che parta dai vertici dell’azienda ma che 
venga rispettata da qualsiasi membro di qualsiasi divisione.” (JSB) 
“Il nostro processo di digitalizzazione interna al momento ha riguardato 
solamente il ciclo passivo, il quale è stato implementato completamente e 
trasformando in digitale tutta la parte riguardante la fatturazione, la parte relativa 
ai documenti finanziari, la gestione delle buste paga, la gestione del centro 
logistico con l’utilizzo di bolle di carico e quant’altro.   L’implementazione del 
ciclo attivo invece è prevista per settembre ed interesserà soprattutto le bolle di 
vendita e tutta la parte dei processi documentali […] Adesso tutta la parte 
documentale del commerciale è migrata nel digitale.” (MEF) 
“Noi siamo stati tra i primi a dematerializzare le nostre fatture attive da quando 
è uscita la legge che consentiva di farlo circa dieci anni fa, ed allo stato attuale 
abbiamo l’archiviazione digitale sostituiva di tutto il ciclo attivo e buona parte 





All’interno di queste risposte è stato anche possibile individuare il pensiero degli 
interlocutori riguardo i benefici apportati dal fenomeno della dematerializzazione. 
 
“consente di avere documenti sempre in ordine, che non si sciupano, duplicabili 
in qualsiasi momento e che non prendono spazio.   Tra gli effetti positivi di tale 
passaggio troviamo quindi effetti logistici, organizzativi, di catalogazione e di 
minor costo.   Inoltre non c’è il rischio di un deperimento dei documenti o perdita 
per smarrimento o altre cause.” (Mukki) 
“passaggio dalla documentazione cartacea a digitale ha sicuramente portato 
importanti benefici come il taglio dei costi aziendali, un miglioramento nella 
gestione dei processi, una maggiore efficienza […]Le opportunità che questo 
cambiamento ha portato sono numerose e coinvolgono tutti gli aspetti 
dell’azienda da quelli amministrativi e gestionali a quelli di consulenza e 
rapporto con il cliente.   La facilità con cui si accede ai documenti ha sicuramente 
influito molto sulla velocizzazione di alcuni processi che in passato richiedevano 
molto più tempo e ha inoltre favorito la catalogazione e reperibilità di procedure 
che possono risultare utili in più occasioni e alle quali si può avere accesso anche 
da remoto, senza necessariamente trovarsi in sede.” (JSB) 
“Per quanto riguarda la parte del ciclo attivo sicuramente si registra una serie di 
vantaggi: un vantaggio in termini di risparmio economico, soprattutto per quanto 
riguarda la parte di archiviazione, una migliore possibilità di tenuta dei 
documenti grazie ad una conservazione sostitutiva all’esterno, ed un beneficio 
in termini di ottimizzazione dei tempi ricerca sia documentale che, di 
conseguenza, dei materiali, che risulta così più immediata.   Mentre per quanto 
riguarda la parte di ciclo passivo si assiste ad un accorciamento ed un aumento 
della velocità dei processi, permettendo così un controllo degli errori più efficace 
e veloce.” (MEF) 
“importante beneficio della dematerializzazione è legato all’accessibilità e la 
circolazione di tali documenti che prima dovevano essere conservati ed 
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archiviati in un apposito luogo, mentre adesso, pur essendo conservato in un 
luogo sicuro come un server, è accessibile a qualunque soggetto, interno o 
esterno all’impresa, abbia diritto ed interesse ad analizzarlo” 
 
Da tali risposte possiamo evincere che la dematerializzazione dei documenti offre gli 
stessi vantaggi a tutte le imprese senza una distinzione di settore e che tutte e quattro le 
aziende stanno affrontando appositi cambiamenti interni per riuscire a cogliere i benefici 
e le opportunità che questa offre.  
 
 
Cambio delle relazioni e dei confini aziendali 
 
Agli interlocutori è stato chiesto il loro pensiero riguardo ai possibili effetti che la 
trasformazione digitale ha avuto sulla comunicazione e sui confini orizzontali e verticali 
interni all’azienda. 
 
“I confini ci sono, anzi la digitalizzazione può anche contribuire a mantenerli ed 
aumentarli […] Per la cultura e modalità del settore e della nostra organizzazione 
è meglio mantenere un’azienda con confini verticali/orizzontali e ruoli ben 
distinti.” (Mukki)  
“Le nuove tecnologie svolgono quindi un ruolo fondamentale nel 
coinvolgimento delle varie parti in quelle che possono essere le scelte operative 
o nelle decisioni da prendere nel breve e lungo termine.   Ci consentono di 
mantenere un legame costante con tutti i collaboratori che non lavorano 
direttamente nelle nostre sedi e a loro permette di avere accesso a tutte le 
informazioni e i dati necessari per svolgere al meglio il loro lavoro e per essere 
inclusi in tutto ciò che succede a livello aziendale. […] L’utilizzo degli strumenti 
digitali per mantenere costante e implementare lo scambio di idee, soluzioni o 
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far emergere determinate problematiche ha indubbiamente favorito un clima di 
maggior collaborazione.” (JSB) 
“sicuramente un po' ha influito sulla comunicazione, permettendo ad ogni 
operatore di essere sempre informato su qualsiasi operazione. […] forte effetto 
sui processi e le relazioni aziendali, riuscendo in questo caso ad aumentare la 
comunicazione tra aree e reparti. […] I confini verticali e orizzontali sono ancora 
forti all’interno dell’azienda però il livello di comunicazione interna è aumentato 
moltissimo.” (MEF) 
“ci sono delle situazioni in cui questa affermazione è vera e l’operatività trae 
giovamento dalla disponibilità di tali informazioni, mentre altre situazioni in cui 
la complessità di queste è tale per cui averle a disposizione può addirittura creare 
contrasti nell’organizzazione. […] Nella nostra azienda i confini a livello 
gerarchico sono più labili e non vi è un’impronta gerarchica particolarmente 
marcata, mentre i confini orizzontali a livello di aree funzionali sono netti.” 
(Molteni) 
 
Secondo gli intervistati quindi il fenomeno della digitalizzazione ha sicuramente influito 
ed aumentato lo scambio di informazioni interno e la comunicazione aziendale, ma non è 
riuscito a far cambiare idea sui confini interni all’azienda, che rimangono ancora forti 
soprattutto fra le varie arie.  
 
 
Parametri di scelta dei fornitori 
 
Agli intervistati è stato chiesto di esprimere la loro posizione riguardo alla scelta dei 
fornitori aziendali a seguito dell’apertura dei mercati a livello globale e quali sono i 
rapporti più ottimali da stabilire con questi. 
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“La nostra scelta aziendale è basarsi su parametri qualitativi di prodotto e 
fornitori, soprattutto per quanto riguarda i fornitori di materie prime essenziali 
con i quali si sceglie di instaurare sinergie di lungo termine […] Per altri tipi di 
attività innovative può essere opportuno valutare proposte di fornitori 
specializzati” (Mukki) 
“necessario quindi fare delle scelte che possono essere di fiducia, stabilita e 
consolidata nel tempo, oppure di imminente vantaggio economico. […] Non 
possiamo ovviamente prescindere dai rapporti di fiducia che abbiamo instaurato 
con alcuni fornitori con i quali continuiamo a collaborare e allo stesso è capitato 
di avvalerci di nuove collaborazioni, anche grazie a semplici ricerche effettuate 
sul web e di continuare questo rapporto oppure interromperlo per non aver 
ottenuto i risultati desiderati.” (JSB) 
“la scelta dei nostri fornitori ricade sempre su dei parametri qualitativi.” (MEF) 
“Per noi la fiducia è un punto fondamentale visto il tipo di prodotto molto 
delicato che trattiamo, quindi vale la pena pagare un prezzo più alto che rischiare 
conseguenze future.   Comunque è sempre attiva la ricerca di fornitori su canali 
alternativi, soprattutto per attività non core o attività innovative.” (Molteni) 
 
Nella scelta dei propri fornitori, soprattutto per le aziende produttive, rimangono ancora 
alla base gli alti parametri qualitativi delle materie prime principali, ricercando sempre 
una collaborazione e la costruzione di sinergie di lungo termine.   Discorso diverso per le 
attività collegate alla produzione non core ed innovative dove la ricerca di nuove 
collaborazioni attraverso i tutti canali a disposizione riesce a sfruttare la grande apertura 







Robotica ed Automazione 
 
Si chiede, alle aziende che svolgono al loro interno la funzione produttiva, quali sono gli 
effetti che il passaggio dal lavoro manuale ad uno automatizzato porta nell’impresa.   In 
questo caso solamente i due soggetti che meglio conoscevano la funzione produttiva della 
propria azienda hanno saputo rispondere. 
 
“È sicuramente un passaggio fondamentale.” (MEF) 
“Il passaggio è sicuramente importante e in alcuni casi indispensabile se si vuol 
mantenere una competitività in termini di costo e di affidabilità del processo.” 
(Molteni) 
 
Viene sottolineata anche la maggiore efficienza. 
 
“l’automazione è un buon modo per essere più sicuri che l’attività sia svolta nel 
modo giusto, eliminando il più alto livello di errore dato dal lavoro manuale.” 
(Molteni) 
 
Entrambi gli intervistati si trovano d’accordo sull’importanza del passaggio da un classico 
lavoro manuale ad un lavoro automatizzato, e sottolineano che lo sfruttamento dei robot 








Utilizzo dei social 
 
In questo caso è stato richiesto quanto fosse importante l’utilizzo dei social all’interno 
delle realtà aziendali. 
 
“Siamo entrati con Facebook, inizialmente aiutati da un agenzia poi passati ad 
una gestione interna, e successivamente abbiamo aperto anche pagine e profili 
Instagram, YouTube e Twitter.   La comunicazione essendo immediata deve 
essere molto fresca e l’azienda deve sviluppare una sua identità social e 
mantenerla ogni giorno, facendo scelte giornaliere che rafforzino il brand.” 
(Mukki) 
“È ormai indubbio che i social network hanno avuto un forte impatto nel modo 
di gestire i rapporti con clienti e i dipendenti dell’azienda stessa, tanto che 
nessuno può esimersi dal prenderli in considerazione e cercare di sfruttarli nel 
miglior modo possibile.” (JSB) 
“la gestione delle piattaforme social è diventata fondamentale.” (MEF) 
“Noi operiamo in un settore in cui la pubblicità è vietata, vista anche la tipologia 
di farmaci che trattiamo, per tale motivo non esiste all’interno dell’azienda una 
figura che gestisce tali rapporti e non abbiamo neanche l’esigenza di contattare 
direttamente i consumatori.” (Molteni) 
 
Da tali risposte capiamo che nei settori dove il ruolo del consumatore è più forte l’utilizzo 
delle piattaforme social risulta fondamentale e le aziende devono riuscire a sfruttare tali 






Cambio del contesto strategico 
 
Si dice che la trasformazione digitale provochi cambiamenti più repentini dei contesti 
strategici e un forte abbassamento del ciclo di vita dei prodotti.   Viene quindi chiesto agli 
interlocutori come interpretano tale fenomeno e come tale effetto influisca sulla redazione 
delle strategie aziendali.  
 
“Tantissimo.   Oramai è una corsa continua a lanciare prodotti nuovi e creare 
iniziative, e a differenza di anni fa c’è meno pianificazione, a volte addirittura a 
discapito di un più alto livello di qualità, ma pare che sia una tendenza inevitabile 
per mantenere tali ritmi frenetici.” (Mukki) 
“Lavorando in un settore come quello farmaceutico regolato da normative 
restrittive, di carattere nazionale e internazionale, in cui i cambiamenti non sono 
imminenti e frequenti come in altri settori, è indispensabile avere sempre una 
visione a lungo termine.” (JSB) 
“Il contesto strategico è in continuo cambiamento, soprattutto per la parte che 
riguarda i nostri servizi.” (MEF) 
“le cose cambiano sempre più o meno velocemente a seconda del settore e delle 
caratteristiche del mercato.   Noi vendiamo metadone da circa 20/25 anni in un 
mercato stabile vendendo più o meno sempre le stesse quantità di prodotto.   Se 
parliamo invece della terapia del dolore possiamo affermare che il contesto è 
cambiato tantissimo […] Nel nostro caso resta comunque una pianificazione a 
lungo termine.” (Molteni) 
 
Si può dedurre da tali risposte che la trasformazione digitale non porta gli stessi effetti a 
tutte le aziende ma risulta invece importante capire il contesto di riferimento in cui le 
imprese operano.   Negli ambienti più stabili le caratteristiche del mercato necessitano 
ancora di una strategia pensata per il lungo termine.   Nei settori in cui invece gli effetti 
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risultano più forti emerge la necessità di fare i conti con un rapido cambiamento del 
contesto e sarà necessario abbandonare la vecchia visione strategica di lungo termine per 





Agli interlocutori viene domandato se l’outsourcing può risultare una buona strategia per 
poter meglio concentrare gli investimenti nelle attività core dell’azienda e far fronte ai 
più alti parametri di flessibilità richiesti. 
 
“In certi casi si può essere una risorsa, a volta necessaria” (Mukki) 
“abbiamo deciso di adottare una politica inversa, ovvero che tenda ad 
internalizzare la maggior parte delle professionalità necessarie allo svolgimento 
delle nostre attività quotidiane.” (JSB) 
“L’outsourcing qui non è particolarmente utilizzato, fondamentalmente molto 
ricade sull’azienda.   Al contrario qui c’è più una tendenza all’utilizzo 
dell’insourcing, con fornitori che prestano personale all’interno dell’azienda.” 
(MEF) 
“La maggior parte delle innovazioni di cui abbiamo parlato sono innovazioni 
interne e quindi non possono di per se essere date in outsourcing.” (Molteni) 
 
Anche in questo caso non si registra un’opinione unanime sul fenomeno anche se nella 
maggioranza dei casi l’esternalizzazione non è considerata una pratica necessaria.   
Risulta invece molto interessante la tendenza di due di queste aziende a ricorrere 







Molto diffuso è l’argomento riguardante i big data.   È stato chiesto agli intervistati come 
viene sfruttato questa grande quantità di dati e quali effetti può avere all’interno del 
settore, soprattutto sulle barriere all’entrata. 
 
“Si fa un ampio utilizzo di informazioni e queste nuove disponibilità sono una 
miniera.   Il problema principale è quello di avere tempo, cultura, persone e 
risorse per dedicarsi all’analisi di queste.” (Mukki) 
“L’accesso ai Big Data non risulta essere un vantaggio competitivo importante 
come in altri settori.” (JSB) 
“I Big Data disponibili per il nostro settore sono molto pochi in realtà” (MEF) 
“si può affermare che le nuove tecnologie portino una diminuzione delle barriere 
all’entrata e una maggiore trasparenza, ma ancora una volta dipende molto dal 
settore e dal contesto di appartenenza.   Nel caso del contesto farmaceutico tale 
tendenza risulta minore” (Molteni) 
 
Si è estratto dati o opinioni riguardo elle opportunità 
 
“le barriere cadono portando nuovi ingressi ma anche nuove opportunità.   Ad 
esempio noi da alcuni anni abbiamo avviato un processo di 
internazionalizzazione” (Mukki) 
“La facilità di accesso alle informazioni e la diminuzione delle barriere 
all’entrata è per la nostra azienda un aspetto positivo” (JSB) 
“La maggiore disponibilità di dati è quindi per noi un opportunità e possono 
aiutarci molto a prevedere le future tendenze, naturalmente essendo a 
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disposizione di tutti bisogna essere bravi a leggerle in fretta e in maniera giusta 
prima degli altri.” (Molteni) 
 
Per la maggior parte degli interlocutori l’accesso ai Big Data rappresenta un’opportunità 
e un aspetto cruciale nella ricerca di un vantaggio competitivo.   Hanno inoltre sottolineato 
che tale disponibilità di informazioni sicuramente contribuisce ad abbassare le barriere 
all’entrata, ma se l’azienda è brava a leggere per prima e sfruttare tali dati risulta sempre 
un aspetto positivo.    
 
 
Nuove figure professionali 
 
Si chiede quanto sia importante inserire nelle aziende nuove competenze e figure 
professionali apposite per affrontare la nuova competizione digitale. 
 
“Si, coerentemente con la scelta di entrare e investire nei social, c’è una persona 
che lavora con me e che segue, tra le varie attività, la parte riguardo investimenti 
e relazioni sui social. […] C’è quindi una figura che gestisce i social facendo 
ogni volta un piano editoriale e mantenendo una coerenza mixando anche le 
varie attività. […] Io ritengo che serva, il problema sono sempre i costi che in 
questo momento non lo permettono.” (Mukki) 
“ci siamo avvalsi da poco di una figura che si occupa di comunicazione e 
marketing e nello specifico anche di Digital Strategist, gestendo tutte le attività 
relative alla presenza online e offline. […] Siamo assolutamente consapevoli che 
la competizione digitale non ci permette di esimersi dal prendere in 
considerazione questi cambiamenti e l’emergere di figure professionali che si 
occupano esclusivamente di strategie digitali.” (JSB) 
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“All’interno dell’organizzazione ci sono due figure apposite che si occupano 
della comunicazione in un ufficio adibito a questa strategia, lavorando sulla 
gestione di tutta la parte grafica, pubblicitaria e comunicativa. […] Il nostro 
progetto di e-commerce prevede anche l’ingresso di un Digital Strategist insieme 
a tutto un insieme di figure all’interno del marketing per la gestione della parte 
del CRM, quindi comportamento del cliente, analisi e movimento sul mercato.   
Quindi si secondo noi è necessario aggiungere numerose figure professionali.” 
(MEF) 
“Il ruolo dell’operatore cambia in maniera radicale ed è sicuramente più 
importante, in quanto adesso verifica che il processo si svolga nel miglior modo 
assoluto, perciò deve possedere competenze sia sul lavoro che viene fatto sia 
sulla macchina che lo svolge data da una preparazione diversa che include le 
competenze di prima a quelle di programmazione, utilizzo e meccanica della 
macchina […] Ad oggi l’aspetto digitale e di IT non è così centrale, quindi avere 
qualcuno che si occupi direttamente di questo è ritenuto superfluo.” (Molteni) 
 
Dalle risposte delle prime tre aziende capiamo che l’inserimento di nuove figure 
professionali risulta necessario soprattutto all’interno della funzione marketing per 
permettere di sviluppare un’adeguata comunicazione e forti relazioni con i consumatori.   
Anche nel caso della Molteni comunque non si è esenti dal prendere in considerazioni 
nuove figure, ma la concentrazione è rivolta allo sviluppo delle figure interne, soprattutto 
del reparto produttivo, che vede una trasformazione necessaria del semplice operaio in un 
tecnico e programmatore specializzato.  
 
 
Internet of things 
 
Infine è stato chiesto agli intervistati la loro opinione su uno dei temi più importanti della 
rivoluzione digitale, quello dell’Internet of Things. 
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“Con tali nuove tecnologie riusciamo così ad avere un flusso di informazioni in 
input e output enorme, aprendo un livello di comunicazione che prima era 
precluso.” (Mukki) 
“siamo consapevoli della crescente rilevanza che l’Internet of things sta 
assumendo all’interno della rivoluzione digitale e delle varie opportunità di 
sviluppo che potrà avere anche in futuro” (JSB) 
“Nel nostro settore le innovazioni nell’IoT sono meno incisive rispetto ad 
un’azienda che opera nel settore produttivo” (MEF) 
“A livello produttivo noi questo già lo facciamo. […] Tutte le nostre linee 
produttive hanno a bordo un processore che comunica con l’esterno, cioè è in 
grado di comunicare con qualsiasi altro strumento, che sia un pc come una 
consolle di comando o altro, e passa informazioni sullo stato di funzionamento 
della linea, eventuali manutenzioni e tutte le informazioni utili.” (Molteni) 
 
Dalle risposte vediamo che le aziende sono in grado di cogliere alcuni dei vantaggi portati 
da questa nuova tecnologia, ma non riescono a comprenderla fino in fondo.   Si nota infatti 
che la maggior parte delle aziende non riesce ad indicare vantaggi specifici, ma solamente 
le imprese che svolgano la funzione produttiva al loro interno riescano a trovare benefici 













Nella prima parte di questo elaborato è stato effettuato uno ampio studio sul fenomeno 
della trasformazione digitale, che ha portato alla nascita dell’industria 4.0, e sugli effetti 
economici e sociali che questo ha prodotto sul contesto generale e, più specificamente, su 
quello italiano.    
Riguardo alla situazione europea si può facilmente notare che i paesi del Nord Europa 
occupano una posizione di rilievo all’interno del contesto digitale, in quanto sono stati i 
primi ad investire nelle nuove tecnologie IT e a sfruttare le nuove possibilità di rete, 
acquisendo grandi vantaggi in molti settori e nell’economia mondiale.   L’Italia si trova 
in colpevole ritardo nello sviluppo del fenomeno digitale, a causa delle forti inerzie al 
cambiamento come la mancanza di una cultura di base, carenze di infrastrutture adatte e 
una conformazione imprenditoriale composta soprattutto da piccole-medie imprese 
caratterizzate da un basso livello di investimenti interni e limitate capacità di mercato.  
Nella seconda parte viene analizzato in che modo le aziende riescono a far fronte ai 
cambiamenti del contesto digitale e quali sono gli investimenti interni che devono 
necessariamente implementare.   Si parla quindi delle cosiddette Tecnologie Abilitanti.  
Si evidenzia che tra tutte le tecnologie affrontate quelle che maggiormente impattano 
nelle realtà aziendali sono i Big Data, l’Internet of Things e il Cloud Computing, in quanto 
ogni organizzazione ha la necessità di affrontare la nuova mole di dati creati dalla rete, e 
solo grazie all’utilizzo di tali innovazioni sarà possibile effettuare corrette operazioni di 
produzione, gestione e trattamento dei dati.   Il tutto deve essere poi accompagnato da 
un’adeguata protezione delle informazioni che solo la Cyber security può garantire. 
Successivamente si passa all’analisi dei nuovi modelli di business che le aziende si 
trovano ad affrontare e delle nuove competenze richieste senza le quali competere nei 
nuovi contesti strategici è ritenuto quasi impossibile.   
È oramai chiaro che con lo sviluppo della rete il consumatore ha acquisito un ruolo ancora 
più centrale nella progettazione di ogni processo decisionale, visto che grazie al più 
semplice accesso all’e-commerce (con l’utilizzo dell’internet mobile e App sui 
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dispositivi) sarà in grado di soddisfare più facilmente i propri bisogni non andando più 
incontro a problemi di distanza, di gamma ridotta, di non consapevolezza e di scelta 
“obbligata”, senza considerare il forte potere di influenza sugli altri clienti grazie alle 
recensioni pubbliche (con un impatto molto più rilevante del vecchio “passa parola”).    
È chiesto quindi alle aziende di implementare una serie di investimenti e cambiamenti 
interni per riuscire a sviluppare diverse soluzioni sia per il contesto sociale che per quello 
competitivo.   All’interno del primo contesto è necessario che migliori ed espanda la 
politica relazionale con i propri clienti grazie alla creazione e la gestione di un’identità 
social attraverso tutte le piattaforme all’interno delle quali il cliente può esprimersi, 
riuscendo così ad attivare adeguate modalità comunicative e politiche di CRM.   Nel 
nuovo contesto competitivo gli è invece richiesto di rivedere i vecchi metodi di redazione 
della strategia di business aziendale, che ora non solo non può più essere rivolta al lungo 
termine (salvo rari casi in cui l’impresa operi in settori con normative forti e quindi più 
stabili) ma deve essere pienamente integrata con una strategia digitale ben strutturata, 
portando così alla nascita della strategia di business digitale.    
Ma risulta impossibile gestire tutti questi processi senza possedere all’interno 
dell’organizzazione le competenze necessarie.   Per questo è stato appurato che ogni 
azienda deve riuscire a sviluppare o inserire al loro interno le nuove figure imprenditoriali 
nel campo digitale più adatte alle proprie necessità per riuscire ad affrontare le sfide nel 
nuovo contesto esterno.   
Nell’ultima parte passiamo infine all’analisi dei quattro casi aziendali.   Sono state scelte 
quattro aziende che appartengono a diversi settori (alimentare, consulenza, elettrico e 
farmaceutico) per riuscire ad analizzare il fenomeno sotto punti di vista differenti. 
Dall’analisi dei risultati si nota che sotto molti temi le opinioni risultano simili, soprattutto 
per quanto riguarda parametri come la dematerializzazione del cartaceo, la 
comunicazione in azienda, i parametri di scelta dei fornitori, i Big Data e l’ingresso di 
nuove figure professionali (anche se non è stata indicata la stessa tipologia comunque 
tutte e quattro le aziende ritengono necessario l’inserimento di nuove figure 
nell’organizzazione).   All’interno di altri confronti abbiamo invece notato opinioni tra 
loro molto discordanti, sicuramente portate della diversa natura del settore in cui le 
aziende operano, come ad esempio la diversa presa di posizione della Molteni sull’utilità 
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dei social network per l’azienda oppure l’influenza che la trasformazione digitale ha sul 
contesto strategico e sul ciclo di vita dei prodotti.    
Molto interessante risulta l’analisi sul fenomeno dell’outsourcing, infatti non solo le 
aziende, contrariamente alla tendenza studiata, risultano quasi del tutto contrarie 
all’adozione di tale processo, ma addirittura si registrano due casi in cui viene adottata 
una politica inversa, quella dell’insourcing, portando quindi nuove professionalità 
all’interno dell’azienda.    
Un’ultima considerazione deve essere fatta sul tema dell’Internet of Things.   Dalle 
risposte ottenute si evince che gli interlocutori siano in grado di cogliere alcuni dei 
vantaggi portati da questa tecnologia, ma non riescano a comprenderla fino in fondo, in 
quanto viene più che altro associata ad un aspetto produttivo, e non vengono presi in 
considerazione gli effetti potenziali sull’intero panorama economico e sociale. 
Potrebbe certamente risultare interessante estendere la ricerca anche ad altre aziende 
appartenenti a diversi settori per raccogliere un numero maggiore di campioni e opinioni, 
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Domande del questionario 
 
1) Uno degli effetti più immediati della digitalizzazione è la dematerializzazione dei 
documenti cartacei. Quali nuove opportunità può portarvi questo passaggio da 
cartaceo a digitale? 
2) Internamente alla vostra azienda qual è il livello di digitalizzazione percepito? 
Quale grado percepite all’esterno nei soggetti presenti nel vostro settore di 
riferimento? 
3) Le nuove tecnologie rendono subito disponibili una grande quantità di dati e 
consentono una comunicazione più rapida e aperta tra i vari soggetti interni 
all'azienda. Secondo voi può questa innovazione portare ad una maggiore 
partecipazione diretta dei dipendenti e collaboratori nelle scelte operative? 
4) Un altro effetto del maggiore utilizzo di strumenti digitali è un cambiamento delle 
relazioni tra gli attori interni all'azienda. Nella vostra organizzazione riuscite a 
percepire un clima di maggior collaborazione tra le varie aree e reparti o sono 
ancora forti i confini verticali/orizzontali? 
5) Potendo rivolgersi più facilmente a diversi fornitori anche a livello globale, come 
cambiano le dinamiche con questi? Per voi è meglio mantenere rapporti di fiducia 
e di lungo termine chiedendo loro di restare al passo con i tempi oppure scegliere 
fra la vasta gamma sul mercato solo con parametri quantitativi di qualità/prezzo? 
6) Le innovazioni nel campo della robotica provocano forti mutamenti in molte fasi 
del processo produttivo che, se adeguatamente sfruttati, portano ad ottenere una 
maggiore efficienza.  Secondo voi, per molte funzioni come ad esempio produzione 
o magazzino, quanto è importante un passaggio da lavoro manuale a robotico? 
7) Quanto è importante saper gestire piattaforme o social per poter ottenere un 
rapporto più diretto con i consumatori e risposte immediate da questi? Sono 
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presenti nella vostra azienda figure che gestiscono tali rapporti e campagne che 
sfruttano tali opportunità pubblicitarie dirette su queste piattaforme?  
8) Si parla di una forte trasformazione del contesto strategico che reagisce ai 
cambiamenti con sempre maggiore velocità.  Quanto può incidere questo sul ciclo 
di vita dei vostri prodotti o servizi?  
9) Diventa sempre più difficile prevedere le tendenze future a causa dei dati e 
informazioni sui consumatori e sull'ambiente che cambiano e vanno analizzati più 
velocemente. Pensate sia necessario cambiare visione e passare ad una 
pianificazione di strategie a breve termine oltre che possedere capacità adattive per 
far fronte a questi cambiamenti? 
10) Per tenere il passo con la nuova rivoluzione digitale è richiesta una maggiore 
flessibilità e una profonda trasformazione che necessita di molti investimenti in 
ogni settore dell'azienda. Tali investimenti sono talvolta molto costosi e non 
convenienti per l'organizzazione. Può per voi l'outsourcing essere una soluzione al 
problema della maggiore flessibilità richiesta? 
11) Un cambio del contesto strategico ha portato maggiori minacce come una 
diminuzione delle barriere all'entrata, derivante dalle nuove tecnologie, e una 
maggiore trasparenza, data dalla grande quantità di informazioni (big data) 
disponibili. Quanto ritenete possa incidere questo sul mantenimento di un 
vantaggio competitivo? 
12) Pensate invece sia possibile sfruttare questi Big Data come un'opportunità per 
provare a penetrare ed investire in nuovi settori/nicchie? Possono essere utili nella 
creazione di alleanze/sinergie per la scelta di un possibile partner che permetta di 
sfruttare tali competenze? 
13) A seguito di questa nuova competizione digitale si è assistito alla nascita di nuove 
figure professionali (esempio Digital Strategist).  Per voi è necessario inserire 
nuove figure all'interno dell'azienda per affrontare questi cambiamenti? 
14) All’interno della rivoluzione digitale uno dei temi più discussi è quello dell’internet 
of things.   Con tale termine intendiamo la rete delle apparecchiature e dei 
dispositivi elettronici, diversi dai computer, equipaggiati con un software che gli 
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permetta di scambiare dati con altri oggetti connessi, riuscendo così ad 
automatizzare processi e mettendo a disposizione informazioni che prima non era 
possibile avere. Come pensa di poter applicare le opportunità offerte dalle nuove 


























1) Fino a non molto tempo fa si utilizzava un archivio cartaceo, ora invece siamo 
passati ad un archivio digitale, il quale ci consente di avere documenti sempre in 
ordine, che non si sciupano, duplicabili in qualsiasi momento e che non prendono 
spazio.   Tra gli effetti positivi di tale passaggio troviamo quindi effetti logistici, 
organizzativi, di catalogazione e di minor costo.   Inoltre non c’è il rischio di un 
deperimento dei documenti o perdita per smarrimento o altre cause.   Inoltre da 
tempo anche la parte di invio fatture è tutta digitalizzata. 
 
2) Nonostante si faccia ancora uso di carta si ritiene che il livello di digitalizzazione 
interno alla nostra azienda sia alto.   Nel nostro settore di riferimento percepiamo 
un alto livello nei nostri due competitor più grandi (Granarolo e Parmalat), mentre 
nelle realtà più piccole è invece più bassa. 
 
3) Diventa sicuramente più facile comunicare, però avviene il problema opposto, 
cioè la prolificazione eccessiva delle comunicazioni, trovandosi così con un 
mucchio di dati che poi sono difficili da gestire ed interpretare.   Penso che 
all’interno dell’azienda la partecipazione e la comunicazione è più facile che 
avvenga nella modalità faccia a faccia o con riunioni.   Capita spesso invece che 
le mail siano a volte troppe ed evitabili, andando così a creare un iperproduzione 
di queste, che rischia a volte di trasformarsi in un alibi se per caso non viene letta. 
 
4) I confini ci sono, anzi la digitalizzazione può anche contribuire a mantenerli ed 
aumentarli.   [Inoltre la mail possiede uno stile scritto, che se non ben sfruttato 
può essere anche strumento che crea “danni” e incomprensioni (es se scritta in 
maiuscolo io posso interpretare come se stesse urlando e posso considerarlo 
offensivo).   Inoltre si tende ad un utilizzo della mail non positivo quasi a danno 
di una struttura che invece dovrebbe essere più snella (ad esempio quando scelgo 
di mandare una mail ad un mio collega che ha l’ufficio davanti a me invece di 
andare a parlare di persona)].   Per la cultura e modalità del settore e della nostra 
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organizzazione è meglio mantenere un’azienda con confini verticali/orizzontali e 
ruoli ben distinti. 
 
5) La nostra scelta aziendale è basarsi su parametri qualitativi di prodotto e fornitori, 
soprattutto per quanto riguarda i fornitori di materie prime essenziali con i quali 
si sceglie di instaurare sinergie di lungo termine.   Per altri tipi di attività 
innovative può essere opportuno valutare proposte di fornitori specializzati, ad 
esempio per una nostra attività innovativa concorsuale di natura digitale abbiamo 
scelto un fornitore esterno qualificato e preparato, che ci consente di ottenere 
vantaggi di costi, logistici, organizzativi e che creano un CRM e relazione one to 
one con il consumatore capaci di ottenere informazioni e dati in forma aggregata 




7) Si, coerentemente con la scelta di entrare e investire nei social, c’è una persona 
che lavora con me e che segue, tra le varie attività, la parte riguardo investimenti 
e relazioni sui social.   Siamo entrati con Facebook, inizialmente aiutati da un 
agenzia poi passati ad una gestione interna, e successivamente abbiamo aperto 
anche pagine e profili instagram, youtube e twitter.   La comunicazione essendo 
immediata deve essere molto fresca e l’azienda deve sviluppare una sua identità 
social e mantenerla ogni giorno, facendo scelte giornaliere che rafforzino il brand.  
(ad esempio: pochi anni fa c’era allerta meteo e tutta la toscana era nel panico, ho 
fatto una foto ad un nostro camion che stava uscendo e l’ho postato scrivendo 
“non vi preoccupate, che nevichi o no il nostro latte domani ci sarà in tutti i punti 
vendita”.   È stato il post con più mi piace e condivisioni, perché aveva molto 
potere di comunicabilità e interesse nelle persone).   C’è quindi una figura che 
gestisce i social facendo ogni volta un piano editoriale e mantenendo una coerenza 
mixando anche le varie attività.   Visto il grosso carico di attività e il numero 
ridotto di persone addette alla gestione a volte si arriva a pensare di dover dare i 
social all’esterno, e se arrivassimo a ciò sarebbe una grande perdita, in quanto il 
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nostro brand grazie al buon lavoro ha un grande seguito ed è molto apprezzato 
dagli stessi consumatori. 
 
8) Tantissimo.   Oramai è una corsa continua a lanciare prodotti nuovi e creare 
iniziative, e a differenza di anni fa c’è meno pianificazione, a volte addirittura a 
discapito di un più alto livello di qualità, ma pare che sia una tendenza inevitabile 
per mantenere tali ritmi frenetici. 
 
9) Le strategie è sempre meglio averne poche e averle chiare in testa, dopodiché una 
volta capita la vision e la mission bisogna lavorare molto velocemente e 
reattivamente per poter rispondere in modo repentino. 
 
10) In certi casi si può essere una risorsa, a volta necessaria (es software di CRM 
concorsuale).   Vista anche la non buona situazione di molte aziende (noi 
compresa), che non concede la possibilità di assunzioni e nuove entrate, per 
gestire tutto il carico lavorativo c’è bisogno di dare in gestione ad agenzie e società 
esterne alcune attività. 
 
11) Il vantaggio competitivo te lo sei creato negli anni con la conoscenza e la qualità 
dei prodotti, le barriere cadono portando nuovi ingressi ma anche nuove 
opportunità.   Ad esempio noi da alcuni anni abbiamo avviato un processo di 
internazionalizzazione, espandendoci e vendendo alcuni nostri prodotti in Cina 
attraverso distributori.   Questo è dovuto anche dal fatto che il mondo adesso è 
“più piccolo”, e un prodotto come il latte che è a lunga conservazione, a lunga 
deperibilità e che può essere trasportato in nave ci consente tale commercio, cosa 
impensabile fino a qualche anno fa per un’azienda che vendeva solo in Toscana. 
 
12) Si, non so ancora esattamente come.   Si fa un ampio utilizzo di informazioni e 
queste nuove disponibilità sono una miniera.   Il problema principale è quello di 
avere tempo, cultura, persone e risorse per dedicarsi all’analisi di queste.   La 
maggiore trasparenza concede di vedere i dati dei tuoi competitor, ma pensiamo 
che ognuno debba avere la propria strategia, anche perché chi arriva prima ha tutto 
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il tempo per creare un vantaggio competitivo nel tempo che un competitor riesce 
ad adeguarsi. 
 
13) Io ritengo che serva, il problema sono sempre i costi che in questo momento non 
lo permettono. 
 
14) Noi facciamo tanti eventi.   Uno dei nostri obiettivi è quello di riuscire ad utilizzare 
tecnologia, come ad esempio i bitcoins, per riuscire a digitalizzare anche gli eventi 
come il mukki day.   Con tali nuove tecnologie riusciamo così ad avere un flusso 
di informazioni in input e output enorme, aprendo un livello di comunicazione 
che prima era precluso.   Noi utilizziamo anche la app per il concorso, ma non ha 
avuto molto successo.   Le app hanno un ciclo di vita molto breve ed una veloce 
obsolescenza, in quanto deve dare un vantaggio al consumatore per convincerlo a 
scaricarla, ma anche un ritorno per convincerlo a tenerla e non cancellarla subito 

















Questionario JSB Solutions 
 
1) Il passaggio dalla documentazione cartacea a digitale ha sicuramente portato 
importanti benefici come il taglio dei costi aziendali, un miglioramento nella 
gestione dei processi, una maggiore efficienza.   Questo processo è e continua ad 
essere un processo graduale che richiede anche un forte impegno e una grande 
organizzazione aziendale: un impegno in termine di tempo e risorse che lavorano 
affinché il livello raggiunto e percepito dalle varie divisioni aziendali sia costante 
e tenda sempre ad aumentare.   Le opportunità che questo cambiamento ha portato 
sono numerose e coinvolgono tutti gli aspetti dell’azienda da quelli amministrativi 
e gestionali a quelli di consulenza e rapporto con il cliente.   La facilità con cui si 
accede ai documenti ha sicuramente influito molto sulla velocizzazione di alcuni 
processi che in passato richiedevano molto più tempo e ha inoltre favorito la 
catalogazione e reperibilità di procedure che possono risultare utili in più occasioni 
e alle quali si può avere accesso anche da remoto, senza necessariamente trovarsi 
in sede.   Considerando la mole di documenti che circolano sia internamente che 
esternamente ad un’azienda di consulenza del settore farmaceutico come la nostra, 
diventa fondamentale avere un’organizzazione chiara ed efficace di tutti i 
documenti a cui si può avere accesso, che parta dai vertici dell’azienda ma che 
venga rispettata da qualsiasi membro di qualsiasi divisione. 
 
2) Il livello di digitalizzazione all’interno della nostra azienda è sicuramente medio 
alto.   Non solo c’è l’impegno nel catalogare e gestire tutti i documenti a livello 
digitale ma anche a fornire costante supporto attraverso training, che possono 
coinvolgere tutti i membri dell’azienda o solo alcune parti direttamente interessate, 
relativi al rispetto di determinate procedure che permettono di archiviare tutti i 
documenti secondo precisi criteri e che ne facilitano la successiva reperibilità.   
Anche il grado di digitalizzazione esterno è abbastanza elevato nonostante una 
delle barriere allo sviluppo sia la conformità a normative che regolano il settore 
farmaceutico che il nostro settore deve rispettare e che in alcuni casi rappresentano 
un ostacolo all’ innovazione. 
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3) La partecipazione e la costante connessione tra i vari soggetti e i diversi ruoli 
presenti all’interno della nostra azienda è un aspetto fondamentale sul quale 
cerchiamo di lavorare costantemente.   Le innovazioni tecnologiche hanno fornito 
un grande aiuto in questo, specialmente per un’azienda decentrata come la nostra, 
in cui gran parte del team si trova a fornire consulenza presso varie aziende 
farmaceutiche sul territorio italiano e all’estero.   Le nuove tecnologie svolgono 
quindi un ruolo fondamentale nel coinvolgimento delle varie parti in quelle che 
possono essere le scelte operative o nelle decisioni da prendere nel breve e lungo 
termine.   Ci consentono di mantenere un legame costante con tutti i collaboratori 
che non lavorano direttamente nelle nostre sedi e a loro permette di avere accesso 
a tutte le informazioni e i dati necessari per svolgere al meglio il loro lavoro e per 
essere inclusi in tutto ciò che succede a livello aziendale. 
 
4) L’utilizzo degli strumenti digitali per mantenere costante e implementare lo 
scambio di idee, soluzioni o far emergere determinate problematiche ha 
indubbiamente favorito un clima di maggior collaborazione non solo tra persone 
che lavorano agli stessi progetti ma anche tra i diversi settori dell’azienda.   
L’utilizzo delle mail, di Skype e il fatto di avere tutto questo sempre disponibile su 
uno smartphone aziendale crea un ambiente di condivisione che ha sicuramente 
reso più labili i confini verticali e orizzontali.    Ovviamente l’utilizzo di questi 
strumenti non deve mai andare a discapito delle relazioni interpersonali, per questo 
chiediamo sempre, quando è possibile, di anticipare una mail con una telefonata o 
un breve incontro face to face, in modo che non si perda il contatto umano tra le 
varie parti dell’azienda. 
 
5) Quando si cercano nuovi servizi di cui usufruire oppure fornitori con i quali 
collaborare si viene travolti da infinite possibilità di scelta che non si limitano più 
solamente al territorio nazionale ma si estendono anche al resto del mondo.   È 
necessario quindi fare delle scelte che possono essere di fiducia, stabilita e 
consolidata nel tempo, oppure di imminente vantaggio economico.   Non possiamo 
ovviamente prescindere dai rapporti di fiducia che abbiamo instaurato con alcuni 
fornitori con i quali continuiamo a collaborare e allo stesso è capitato di avvalerci 
81 
 
di nuove collaborazioni, anche grazie a semplici ricerche effettuate sul web e di 
continuare questo rapporto oppure interromperlo per non aver ottenuto i risultati 
desiderati.   Non sempre il vantaggio economico, che si può facilmente ottenere 
grazie a servizi online piuttosto che contatti personali, va a discapito della qualità 
o comunque, quando questo accade, lo possiamo facilmente verificare a priori 
grazie alle recensioni di altri clienti alle quali possiamo avere accesso. 
 
6) Non occupandoci di produzione non possiamo rispondere a questa domanda. 
 
7) È ormai indubbio che i social network hanno avuto un forte impatto nel modo di 
gestire i rapporti con clienti e i dipendenti dell’azienda stessa, tanto che nessuno 
può esimersi dal prenderli in considerazione e cercare di sfruttarli nel miglior modo 
possibile.   Proprio per questi motivi ci siamo avvalsi da poco di una figura che si 
occupa di comunicazione e marketing e nello specifico anche di Digital Strategies, 
gestendo tutte le attività relative alla presenza online e offline.   L’obiettivo è quello 
di comunicare chi siamo, cosa facciamo, qual è la nostra identità attraverso canali 
che fino a poco tempo fa potevano sembrare distanti da un settore industriale come 
quello farmaceutico come ad esempio LinkedIn, la piattaforma che ad oggi 
utilizziamo maggiormente e che ci permette di entrare in contatto con professionisti 
del settore, aziende farmaceutiche e giovani talenti che potrebbero entrare a far 
parte del nostro team.   Ovviamente, non vendendo prodotti ma offrendo servizi, le 
piattaforme digitali non sono attualmente uno strumento che utilizziamo per 
opportunità pubblicitarie ma piuttosto diventano il mezzo attraverso il quale 
comunicare sia internamente che esternamente e costruire la nostra Corporate 
Reputation che riteniamo sia un valore fondamentale: dall’ ampliamento 
dell’organico, ai corsi di formazione che seguiamo, a come cerchiamo di 
valorizzare le persone all’interno del nostro team e su quello che succede 
all’esterno.   Tutte attività che possono creare valore aggiunto e interessare coloro 
che sono già nella nostra rete di contatti oppure sviluppare nuove connessioni.   
Tutto ciò senza mai dimenticarsi che in un’azienda di consulenza il rapporto one 
to one e la fiducia che si instaura nelle relazioni personali sono un aspetto 
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fondamentale che deve essere costruito e alimentato costantemente e che non può 
mai essere messo in secondo piano. 
 
8) Molti dei servizi che offriamo si sono ormai sviluppati e consolidati negli anni per 
rispondere ad una richiesta costante da parte delle aziende farmaceutiche.   Questo 
non ha però impedito la ricerca di nuove aree di sviluppo, in base alle esigenze del 
nostro mercato di riferimento e alle scelte strategiche della nostra azienda.   
L’ascolto e lo studio di un settore in continua evoluzione sono un aspetto 
fondamentale per rimanere sempre al passo con i tempi e in alcuni casi anticiparli, 
cercando di capire le necessità delle aziende per le quali già lavoriamo e allo stesso 
tempo cercare nuove opportunità di collaborazione.   Di recente abbiamo infatti 
inserito tra i nostri servizi la CRO (Clinical Research Organization) che ci ha 
permesso di penetrare in un settore in continua crescita come quello delle 
sperimentazioni cliniche e che speriamo di sviluppare ulteriormente nei prossimi 
anni. 
 
9) Lavorando in un settore come quello farmaceutico regolato da normative 
restrittive, di carattere nazionale e internazionale, in cui i cambiamenti non sono 
imminenti e frequenti come in altri settori, è indispensabile avere sempre una 
visione a lungo termine.   È necessario quindi pianificare strategie e investimenti a 
medio e lungo termine non tralasciando opportunità immediate e di più rapida 
realizzazione. 
 
10) A differenza della tendenza generale delle aziende ad esternalizzare quante più 
competenze possibili, abbiamo deciso di adottare una politica inversa, ovvero che 
tenda ad internalizzare la maggior parte delle professionalità necessarie allo 
svolgimento delle nostre attività quotidiane.   Basti pensare che, pur essendo 
un’azienda che conta attualmente circa sessanta dipendenti abbiamo un 
responsabile delle risorse umane interno, senza affidarci ad altre agenzie interinali, 
in quanto siamo convinti che formare e avere risorse valide e competenti sia una 
ricchezza piuttosto che uno svantaggio.   Questo principio cerchiamo di applicarlo 
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in qualsiasi ambito, quando questo risulta possibile e in linea con la politica 
aziendale, come abbiamo fatto anche per l’area marketing e comunicazione. 
 
11) La facilità di accesso alle informazioni e la diminuzione delle barriere all’entrata è 
per la nostra azienda un aspetto positivo in quanto da sempre abbiamo costruito il 
nostro vantaggio competitivo non tanto sull’innovazione dei servizi, ma piuttosto 
sull’applicazione di un preciso modello comportamentale e il rispetto dei valori 
aziendali.  
 
12) Come già anticipato, il settore della consulenza farmaceutica è un settore regolato 
da normative restrittive, e in questo senso relativamente poco dinamico.   L’accesso 
ai Big Data non risulta essere un vantaggio competitivo importante come in altri 
settori.   Questo non toglie che la creazione di partnership con aziende innovative 
non costituisca un valore aggiunto che possa costituire un asset nel futuro prossimo. 
 
13) Siamo assolutamente consapevoli che la competizione digitale non ci permette di 
esimersi dal prendere in considerazione questi cambiamenti e l’emergere di figure 
professionali che si occupano esclusivamente di strategie digitali.   Abbiamo deciso 
per questo di avvalerci di una persona che si occupi esclusivamente di 
comunicazione e marketing e quindi che svolta anche il ruolo di Digital Strategist, 
gestendo i contenuti e le strategie web e social.   Una scelta che può sembrare 
controcorrente rispetto alla tendenza ad esternalizzare questo tipo di attività ma che 
pensiamo possa darci un valore aggiunto e risultati nel medio e lungo termine. 
 
14) Anche se siamo consapevoli della crescente rilevanza che l’Internet of things sta 
assumendo all’interno della rivoluzione digitale e delle varie opportunità di 
sviluppo che potrà avere anche in futuro, siamo anche consapevoli che al momento 
avrà un impatto molto più forte sulle aziende che producono su larga scala e che 
potranno trarne benefici in termini di progettazione, organizzazione, controllo 
prodotto e vendita piuttosto che per un’azienda come la nostra che fornisce servizi 






1) Per quanto riguarda la parte documentale consideriamo sempre distintamente il 
ciclo attivo dal ciclo passivo.   Per quanto riguarda la parte del ciclo attivo 
sicuramente si registra una serie di vantaggi: un vantaggio in termini di risparmio 
economico, soprattutto per quanto riguarda la parte di archiviazione, una migliore 
possibilità di tenuta dei documenti grazie ad una conservazione sostitutiva 
all’esterno, ed un beneficio in termini di ottimizzazione dei tempi ricerca sia 
documentale che, di conseguenza, dei materiali, che risulta così più immediata.   
Mentre per quanto riguarda la parte di ciclo passivo si assiste ad un accorciamento 
ed un aumento della velocità dei processi, permettendo così un controllo degli 
errori più efficace e veloce. 
 
2) Il nostro processo di digitalizzazione interna al momento ha riguardato solamente 
il ciclo passivo, il quale è stato implementato completamente e trasformando in 
digitale tutta la parte riguardante la fatturazione, la parte relativa ai documenti 
finanziari, la gestione delle buste paga, la gestione del centro logistico con 
l’utilizzo di bolle di carico e quant’altro.   L’implementazione del ciclo attivo 
invece è prevista per settembre ed interesserà soprattutto le bolle di vendita e tutta 
la parte dei processi documentali.   Quindi possiamo affermare che per quanto 
riguarda la nostra azienda si rileva internamente un livello medio alto di 
digitalizzazione, il quale diventerà ancora più alto quando verrà attivato anche il 
ciclo attivo, diventando a quel punto totale, almeno per quanto riguarda la parte 
documentale.   Riguardo l’esterno e ad altre aziende che operano nel nostro 
settore, sia concorrenti che non concorrenti, non è stato trovato alcun riscontro su 
possibili attuazioni di progetti di digitalizzazione dei cicli passivi, ed è ancora 
escluso il ciclo attivo, quindi direi che all’esterno il livello è basso. 
 
3) Se ci riferiamo al nostro progetto di digitalizzazione documentale sicuramente no, 
in quanto in tal caso la digitalizzazione riguarda solamente la gestione dei 
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documenti finanziari e cicli approvativi più veloci.   Sicuramente tale processo 
permette di aumentare il livello di ricerca all’interno dell’ambiente e quindi i dati 
a disposizione, ma comunque restano dati indicizzati anche all’interno del pdf.   
Se invece ci riferiamo al nostro progetto sui social sicuramente un po' ha influito 
sulla comunicazione, permettendo ad ogni operatore di essere sempre informato 
su qualsiasi operazione.   Adesso tutta la parte documentale del commerciale è 
migrata nel digitale.   Il sistema della gestione di questi documenti prevede il 
versioning, che permette di essere sempre informati su ogni variazione dei 
documenti.   È stato sviluppato wiki che ha sostituito tutta la parte procedurale 
aziendale, ed anche tutta la parte dei processi di richiesta d’aiuto e processi 
collegati va attraverso il digitale. 
 
4) Anche in tal caso il processo che riguarda la parte di archiviazione documenti, 
quindi i cicli attivo e passivo dei documenti, non va a toccare la parte relazionale.   
Se invece ci riferiamo all’ambiente digitale che si è creato grazie al progetto ideato 
per la parte social sicuramente sì.   In questo momento tutta la documentazione 
che non è soggetta ad archiviazione passiva/attiva, ma che è documentale e 
comunicativa, viene passata su diversi strumenti come piattaforme social, le quali 
grazie ad una maggiore disponibilità e raggiungibilità continua su tutte le 
piattaforme, hanno creato un forte effetto sui processi e le relazioni aziendali, 
riuscendo in questo caso ad aumentare la comunicazione tra aree e reparti.   Il 
progetto di portare sui social tutto l’ambiente comunicativo è esploso al 100%, 
tutto si è dematerializzato ed è stato portato sul web e ciò ha cambiato sia il 
processo precedente che questo.   I confini verticali e orizzontali sono ancora forti 
all’interno dell’azienda però il livello di comunicazione interna è aumentato 
moltissimo.  
 
5) Per quanto riguarda il progetto social e la parte di digitale ci siamo rivolti al nostro 
fornitore storico, che comunque tra tutte le possibilità di scelta era quello che 
presentava il social migliore sul mercato, senza considerare anche l’offerta di un 
ambiente di comunicazione e collaborazione migliore per le nostre esigenze.   Per 
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quanto riguarda invece le scelte dell’applicativo di archiviazione documentale è 
stato fatto una gara dove sono state vagliate diverse soluzioni ed abbiamo scelto 
in base a dei parametri prestabiliti quello che ci sembrava più futuribile e ci dava 
più garanzie in quanto nativo web.   Comunque la scelta dei nostri fornitori ricade 
sempre su dei parametri qualitativi. 
 
6) È sicuramente un passaggio fondamentale anche se noi in questo momento non 
l’abbiamo ancora implementato.   Non avendo in azienda la fase di produzione 
possiamo applicare tale progetto soltanto nella fase di magazzino.   Il centro 
logistico in questo momento è tutto manuale, a breve aree di magazzino come 
l’imballaggio verrà migrato sull’aspetto robotico.   Esiste un progetto di 
implementazione di tale processo, che verrà messo in atto nel 2017.   
 
7) In questo momento la gestione delle piattaforme social è diventata fondamentale.   
All’interno dell’organizzazione ci sono due figure apposite che si occupano della 
comunicazione in un ufficio adibito a questa strategia, lavorando sulla gestione di 
tutta la parte grafica, pubblicitaria e comunicativa.   Inoltre siamo presenti e 
sfruttiamo tutti i canali social pubblici (Facebook, Twitter, You Tube, Instagram, 
LinkedIn). 
 
8) Anche questo è un aspetto fondamentale da tenere in considerazione.   Il contesto 
strategico è in continuo cambiamento, soprattutto per la parte che riguarda i nostri 
servizi.   Ad esempio il servizio banco dovrebbe essere modernizzato, riducendolo 
esclusivamente ad un polo commerciale e adibito alle trattative e sfruttando il 
mercato web per la distribuzione diretta dei materiali agli specialisti ed al punto 
vendita.   Ciò permetterebbe un aumento dei ricarichi e il massimo sfruttamento 
del centro logistico.   Quindi abbiamo la necessità obbligatoria di concentrare 
parte del nostro business sulla parte web, tramite l’implementazione di un sistema 
e-commerce.   C’è un progetto in essere con un’analisi dei vari prodotti sul 
mercato.   Il nostro interesse è comunque portarci sulla piattaforma Enterprise 
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anche se solamente rivolgendoci al mercato B2B e non a quello B2C, ed è un 
progetto con partenza prevista a gennaio 2018 e quindi ancora in fase di 
progettazione.   Noi ancora non abbiamo fatto le implementazioni adatte al 
contesto strategico attuale, anche questi sono progetti del 2017. 
 
9) Si è assolutamente vero, infatti l’idea dell’e-commerce prevede lo sfruttamento di 
un CRM per analizzare il comportamento d’acquisto dei nostri clienti, in quanto 
è diventato una necessità fondamentale. L’obiettivo è riuscire ad osservare 
attraverso il social e l’e-commerce il comportamento d’acquisto del cliente (ad 
esempio se cerca un articolo e ne compra un altro tutta questa ricerca deve essere 
tracciata, per questo ci serve una piattaforma Enterprice, per avere un CRM 
adeguato a questa analisi). 
 
10) L’outsourcing qui non è particolarmente utilizzato, fondamentalmente molto 
ricade sull’azienda.   Al contrario qui c’è più una tendenza all’utilizzo 
dell’insourcing, con fornitori che prestano personale all’interno dell’azienda.   
Mandare all’esterno l’innovazione non è una nostra strategia, è invece più 
pensabile per attività che non sono particolarmente coinvolte nella parte business.   
Non crediamo particolarmente nell’outsourcing spinto e non crediamo neanche 
alle soluzioni cloud, al limite siamo più favorevole al hosting.   Quindi possiamo 
affermare che non crediamo ne all’outsourcing funzionale ne all’outsourcing dei 
dati.   Gli investimenti da affrontare per lo sviluppo dell’attività sono certamente 
costosi ma l’azienda è estremamente flessibile da questo punto di vista. 
 
11) Il nostro settore si sta sempre più aggregando sotto grandi compagnie, quindi è 
difficile che possa nascere una start-up capace di reggere la competizione in 
questo mercato, al massimo può puntare ad una fetta di mercato molto bassa.   Le 
aziende presenti in questo mercato sono rappresentate più da grandi compagnie e 
da grandi multinazionali, pertanto non abbiamo percepito una grande diminuzione 
delle barriere all’entrata.   È possibile che si verifichino delle aggregazioni ma 
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comunque è un processo che risulta largamente prevedibile in anticipo. Qui i 
concorrenti li conosci e giochi sul marketing con loro.  
 
12) I Big Data disponibili per il nostro settore sono molto pochi in realtà.   I dati di 
vendita, la condivisione delle informazioni e quant’altro sono estremamente bassi 
a causa dei distributori che non passano i dati ed i fornitori che non divulgano 
assolutamente informazioni di vendita.   Quindi non abbiamo dei Big Data a cui 
attingere quando pianifichiamo le nostre strategie, ma abbiamo soltanto un’idea 
circostanziale di quali sono le tue incidenze reali, è quindi rimasto un vecchio 
sistema di previsione interna.   Il nostro settore, soprattutto in Italia, sotto questa 
prospettiva è un po’ obsoleto, mentre in Europa invece ha tutta un’altra logica.   
Quindi anche per effettuare investimenti in nuovi settori devi procedere con dei 
test (noi ad esempio stiamo iniziando a vendere termoidraulica, verrà quindi fatto 
un lungo periodo di test prima dell’implementazione così come per ogni settore 
che andiamo a coprire, visto che non possiamo appoggiarci a dei big data chiari).   
Quindi da questo punto di vista le strategie sono lente. 
 
13) Il nostro progetto di e-commerce prevede anche l’ingresso di un Digital Strategist 
insieme a tutto un insieme di figure all’interno del marketing per la gestione della 
parte del CRM, quindi comportamento del cliente, analisi e movimento sul 
mercato.   Quindi si secondo noi è necessario aggiungere numerose figure 
professionali per gestire un mercato completamente diverso. 
 
14) Nel nostro settore le innovazioni nell’IoT sono meno incisive rispetto ad 
un’azienda che opera nel settore produttivo.   La possibilità di implementazione 
nella parte di robotica sicuramente è utile ma qui non è presente, si potrebbe 
applicare un po’ al magazzino ma risulta difficile.  A livello commerciale è diffusa 
l’interazione tramite smartphone e tablet, tutti distribuiti e connessi tra di loro 
tramite il progetto di social aziendale.   Utilizziamo tali social per rendere ogni 
operazione collegata tramite queste piattaforme, permettendo a tutti gli operatori 
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di connettersi tramite qualsiasi dispositivo.   In questo momento non ci sono altri 































Questionario Molteni Farmaceutici 
 
1) Noi siamo stati tra i primi a dematerializzare le nostre fatture attive da quando è 
uscita la legge che consentiva di farlo circa dieci anni fa, ed allo stato attuale 
abbiamo l’archiviazione digitale sostituiva di tutto il ciclo attivo e buona parte del 
ciclo passivo (mancano le bolle).   Nuove opportunità e iniziative sono legate in 
modo significativo all’evoluzione normativa, infatti quello che porterà un 
ulteriore novità sarà la possibilità di usufruire della piattaforma SD [sistema di 
scambio di fatture elettroniche tramite “Scansione Digitale” messa a disposizione 
della pubblica amministrazione anche a fini privati business to business], perché 
ricevendo tutta la parte di dati dentro documenti già in formato elettronico 
consente di automatizzare questi dati permettendo così da una parte di alleggerire 
il carico di lavoro agli uffici e dall’altra di concentrare questo carico di lavoro su 
quegli che sono gli elementi fondamentali dell’attività (ad esempio invece di fare 
un lavoro di inserimento dati a mano si può fare direttamente un lavoro di 
controllo di questi, che è molto più importante)  [es di Verona: un’azienda di un 
altro settore ha adottato una soluzione per la raccolta dati dai documenti cartacei 
tramite l’utilizzo di un software “OCR” (Optical Character Recognition o 
riconoscimento ottico dei caratteri o del testo) rilevando direttamente dal foglio i 
dati che poi dovranno essere utilizzati nelle registrazioni.   Vi è così la possibilità 
di acquisire dati in formato digitale da documenti in formato cartaceo e di passare 
queste informazioni al sistema per le registrazioni, arrivando a migliorare 
l’efficienza del loro lavoro anche del 30/40%].   Un altro importante beneficio 
della dematerializzazione è legato all’accessibilità e la circolazione di tali 
documenti che prima dovevano essere conservati ed archiviati in un apposito 
luogo, mentre adesso, pur essendo conservato in un luogo sicuro come un server, 
è accessibile a qualunque soggetto, interno o esterno all’impresa, abbia diritto ed 
interesse ad analizzarlo (come ad esempio fornitori o autorità di vigilanza e 
controllo fiscale, che fino a poco tempo fa richiedevano la presentazione cartacea 




2) Il livello di digitalizzazione percepito all’interno dell’azienda non è estremamente 
alto, in quanto stiamo ancora lavorando con un vecchio sistema informativo che 
comporta dei limiti in termini di potenziale.   A breve passeremo a SAP (“Sistemi, 
Applicazioni e Prodotti nell’elaborazione dati” è uno dei sistemi informativi più 
diffusi a livello mondiale, soprattutto nel farmaceutico, ed è capace di gestire le 
risorse interne e pianificare le attività di un’azienda) e ci aspettiamo che porti 
l’azienda ad un livello superiore di quello attuale.                                                                                                      
Per quanto riguarda il confronto con l’esterno, se per settore ci riferiamo alle 
azienda della nostra stessa dimensione possiamo ritenerci un’azienda abbastanza 
informatizzata, anche un po’ di più dei nostri concorrenti, mentre se parliamo di 
multinazionali siamo sicuramente indietro, in quanto queste lavorano con un 
livello di informatizzazione quasi assoluto, soprattutto nella fase produttiva dove, 
vista anche la complessità del prodotto, vi sono problemi di gestione delle 
informazioni e della documentazione estremamente complessi e quindi la gestione 
di queste procedure è estremamente complicata.   Le aziende farmaceutiche nella 
parte produttiva devono sottostare a quelle che sono chiamate norme di buona 
fabbricazione o “GMP” (Good Manufacturing Practice), che impongono che per 
ogni lotto prodotto ci sia completa tracciabilità della provenienza dei materiali 
utilizzati, che i fornitori debbano essere tutti certificati, così come debba essere 
certificato il processo produttivo che deve essere eseguito con specifiche modalità 
e determinate fasi di lavorazione, seguendo controlli definiti e verificando che il 
prodotto finito soddisfi specifici standard.  Ciascuna attività di produzione e di 
controllo che viene fatta durante l’iter produttivo viene documentata in un 
documento chiamato batch record che riassume tutto quello che viene fatto 
durante l’attività di produzione e di controllo di tale processo produttivo.   Il batch 
record è composto da una quantità notevole di documenti di diversa provenienza 
(possono riguardare la pesata di una bilancia piuttosto che la firma che un 
operatore ha apposto dopo aver eseguito una determinata operazione) che una 
volta digitalizzati devono rispondere a quei livelli di sicurezza normalmente 
attribuibili ad un foglio di carta (come la possibilità di essere facilmente 
riconducibili all’autore che li ha firmati), in quanto se tali documenti non sono a 
norma non solo si va in contro ad un rischio di tipo amministrativo, dove posso 
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essere soggetto a multe da parte del fisco, ma nel caso in cui il prodotto che esce 
dalla catena di produzione non possedesse le caratteristiche richieste può portare 
addirittura ad un rischio di morte del paziente.   Capiamo così che le 
multinazionali più grandi dove gli investimenti in Information Technology sono 
più alla portata sono più all’avanguardia, mentre le aziende più piccole sono 
costrette ad inseguire ed adeguarsi piano piano, e ritengo che noi siamo tra le 
aziende che più stanno andando dietro a quelli che sono i trend delle 
multinazionali. 
 
3) La disponibilità di informazioni può aiutare il personale a prendere delle scelte 
migliori, perché è chiaro che quanto più tali informazioni sono disponibili nel 
momento in cui devo prendere una decisione tanto più sono in grado di prendere 
quella decisione con consapevolezza.   La maggiore collaborazione alle scelte 
operative però non è un qualcosa di automatico, il fatto di avere a disposizione tali 
informazioni non necessariamente si traduce nella possibilità di poterle utilizzare 
e gestirle nella maniera corretta dal lato umano, a volte può addirittura essere 
controproducente in quanto le informazioni hanno sempre diverse sfaccettature e 
tale oggetto visto in una diversa ottica può assumere addirittura differenti 
sembianze.   Quindi ci sono delle situazioni in cui questa affermazione è vera e 
l’operatività trae giovamento dalla disponibilità di tali informazioni, mentre altre 
situazioni in cui la complessità di queste è tale per cui averle a disposizione può 
addirittura creare contrasti nell’organizzazione.                                                                                                                          
La maggiore disponibilità e accessibilità di determinate informazioni apre anche 
all’opportunità di avere un miglioramento professionale delle persone all’interno 
dell’impresa.   Se io impiego una persona per eseguire una banale copia di un 
documento cartaceo al computer chiedo a questa un determinato tipo di mansione, 
se invece alla stessa persona chiedo un’attività di controllo l’azienda ne beneficia 
perché il risultato ha più garanzie, ma per poter fare ciò ho bisogno che la persona 
che io incarico di controllare sia in grado di farlo, e quindi devo anche far in modo 
che questa persona cresca a livello culturale e professionale perché possa eseguire 
ciò che gli è stato chiesto.   Quindi non è l’innovazione in se che porta una 
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partecipazione diretta, ma è necessario che questa venga accompagnata dalla 
crescita professionale delle persone che devono gestire l’informazione stessa. 
 
4) Noi siamo in una via di transizione.   Nella nostra azienda i confini a livello 
gerarchico sono più labili e non vi è un’impronta gerarchica particolarmente 
marcata, mentre i confini orizzontali a livello di aree funzionali sono netti.   
L’utilizzo di strumenti digitali da una parte agevola la circolazione di 
informazioni, e quindi in teoria dovrebbe agevolare anche lo snellimento dei flussi 
operativi e i rapporti tra i vari enti, dall’altra parte però va governata correttamente 
altrimenti il rischio è quello che si riveli controproducente (ad esempio il fatto di 
avere un informazione disponibile su una particolare iniziativa di mercato o su un 
risultato di una area di business in qualche modo può rendere più efficace l’attività 
dell’azienda ma dall’altra parte rende chiari i giochi, così i vari attori tenderanno 
a leggere le informazioni “tirando l’acqua al loro mulino”).   È quindi 
fondamentale dare peso a due funzioni all’interno dell’azienda, cioè il sistema 
informativo e il controllo di gestione, che hanno il compito di rendere le 
informazioni che circolano all’interno dell’organizzazione chiare e univoche, e 
per fare ciò è fondamentale creare all’interno dell’azienda dei meccanismi 
condivisi di lettura (un linguaggio) dei dati per far sì che non ci siano differenti 
interpretazioni, anche se ciò non è facile.  È quindi chiaro che tale processo 
rappresenta un passo in avanti però è necessario governarlo opportunamente. 
 
5) Noi operiamo in un settore particolare nel quale non possiamo cedere sull’aspetto 
qualitativo e su determinati parametri di servizio, per questo non possiamo basarci 
soltanto sul fattore prezzo ma prestiamo una forte attenzione agli aspetti fiduciari, 
anche se la ricerca di nuove opportunità può essere sempre attiva, sia su internet 
come in alcune fiere.   Riguardo la fornitura di materie prime abbiamo una 
fornitura del 50% a livello europeo e 50% a livello italiano, tutti rappresentati da 
fornitori storici, per i materiali di confezionamento la percentuale di fornitori 
italiani sale all’80/90%, e anche per quanto riguarda i macchinari e la tecnologia 
siamo al 90% sull’Italia.         Per noi la fiducia è un punto fondamentale visto il 
tipo di prodotto molto delicato che trattiamo, quindi vale la pena pagare un prezzo 
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più alto che rischiare conseguenze future.   Comunque è sempre attiva la ricerca 
di fornitori su canali alternativi, soprattutto per attività non core o attività 
innovative. 
 
6) Sicuramente è molto importante.   A livello di produzione le nostre sono linee 
automatizzate al 90% sempre assistite da una persona, le operazioni manuali sono 
ridotte al minimo e ancora difficili da automatizzare.   La percentuale si abbassa 
a livello di magazzino, ma anche li stiamo attrezzando un buon livello di 
automazione.                                                                                                                               Il 
passaggio è sicuramente importante e in alcuni casi indispensabile se si vuol 
mantenere una competitività in termini di costo e di affidabilità del processo, 
infatti l’automazione è un buon modo per essere più sicuri che l’attività sia svolta 
nel modo giusto, eliminando il più alto livello di errore dato dal lavoro manuale.   
Tale passaggio porta l’operatore ad assumere un ruolo differente ed abbandonare 
la semplice mansione (ad esempio noi produciamo fiale sterili, attività 
estremamente delicata.   Ogni fiala deve essere perfettamente sperlata e deve 
essere sempre verificato che non contenga ne esternamente ne internamente 
nessuna impurità.   È chiaro che questa è un attività che se fatta manualmente 
richiede un tempo una precisione e un occhio allenato, ma il tempo aumenta molto 
e il risultato non è sempre garantito.   Esistono invece sistemi ottici elettronici con 
livelli di precisione estremamente più alti che eseguono il lavoro in un tempo che 
non è lontanamente paragonabile).                                                                                                                             
Il ruolo dell’operatore cambia in maniera radicale ed è sicuramente più 
importante, in quanto adesso verifica che il processo si svolga nel miglior modo 
assoluto, perciò deve possedere competenze sia sul lavoro che viene fatto sia sulla 
macchina che lo svolge data da una preparazione diversa che include le 
competenze di prima a quelle di programmazione, utilizzo e meccanica della 
macchina (come ad esempio il nostro utilizzo di sonde che rilevano le temperature, 
prima ogni tecnico doveva rilevarle a mano con dei termometri, adesso tali tecnici 
sono sostituiti da fisici ed elettronici che lavorano con strumenti di controllo 
tecnico più difficili da utilizzare).   Esistono certamente anche dei casi in cui la 
tecnologia sostituisce l’operatore e lo riduce ad una singola mansione ripetitiva 
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rispetto a prima non facendolo crescere professionalmente, ma nella maggior 
parte dei casi non è così. 
 
7) Noi operiamo in un settore in cui la pubblicità è vietata, vista anche la tipologia 
di farmaci che trattiamo, per tale motivo non esiste all’interno dell’azienda una 
figura che gestisce tali rapporti e non abbiamo neanche l’esigenza di contattare 
direttamente i consumatori.   Nel caso avessimo bisogno di avere alcuni dati come 
il rapporto dei consumatori finali con i nostri farmaci, la preferenza dei prodotti, 
le tendenze del momento o capire come il consumatore percepisce il 
posizionamento dell’azienda piuttosto che la qualità ci rivolgiamo all’esterno e 
utilizziamo strumenti messi a disposizioni da altri enti appositi, anche perché i 
nostri interlocutori principali sono più gli intermediari come i medici o gli 
ospedali e non i consumatori finali. 
 
8) La forte trasformazione del contesto strategico è sempre esistita, le cose cambiano 
sempre più o meno velocemente a seconda del settore e delle caratteristiche del 
mercato.   Noi vendiamo metadone da circa 20/25 anni in un mercato stabile 
vendendo più o meno sempre le stesse quantità di prodotto.   Se parliamo invece 
della terapia del dolore possiamo affermare che il contesto è cambiato tantissimo, 
anche perché sta cambiando la cultura nella cura del dolore come patologia anche 
grazie alla nuova legge, presa anche a livello europeo come riferimento, che tutela 
i pazienti e rende tale terapia obbligatoria per coloro che ne hanno bisogno, 
riducendo l’ampia discrezione del medico che adesso è tenuto ad utilizzarla in 
ogni caso di necessità.   Anche la tecnologia di tale mercato è cambiata sia in 
termini di principi attivi che di “drug delivery system”, cioè la modalità con cui il 
farmaco agisce, quindi non c’è un principio attivo nuovo ma viene erogato con 
una nuova modalità particolare [es per dolori episodici intensi da cancro siamo 
riusciti ad ideare una pompetta molto precisa che permette la somministrazione 
del farmaco attraverso uno spray nasale].   Quindi possiamo dire che in ogni 
settore esistono delle cose che cambiano e altre che invece sono stabili, e a 
seconda di dove uno si trova deve saper gestire si i cambiamenti, che siano veloci 
o lenti, come saper gestire la stabilità, in quanto è vero che le cose stanno ferme 
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ma bisogna anche essere bravi a mantenerle così, cosa che a volte può risultare 
difficile in un contesto statico perché è alto il rischio di vedersi mangiare la propria 
quota da un concorrente.   Discorso simile può essere fatto per il ciclo di vita dei 
prodotti, in quanto ci sono ambiti in cui si vede nascere nuove soluzioni ed altri 
in cui invece il prodotto è sempre lo stesso da decine di anni. 
 
9) Anche questa è un’affermazione molto più rivolta ad un’azienda che si rivolge ad 
un mercato dei consumatori piuttosto che ad un’azienda farmaceutica.   Anche per 
noi è certamente fondamentale prevedere alcune tendenze future, come ad 
esempio nel mondo occidentale può essere fondamentale seguire lo studio 
dell’oncologia, in quanto questa mi farà sapere quanto la popolazione invecchia e 
quindi di quanto potrà salire il rischio di un aumento delle patologie come cancro, 
tumori o altre, ed in base a queste sarò portato ad investire in base a tali tendenze 
future.   La maggiore disponibilità di dati è quindi per noi un opportunità e 
possono aiutarci molto a prevedere le future tendenze, naturalmente essendo a 
disposizione di tutti bisogna essere bravi a leggerle in fretta e in maniera giusta 
prima degli altri.   Nel nostro caso resta comunque una pianificazione a lungo 
termine. 
 
10) La maggior parte delle innovazioni di cui abbiamo parlato sono innovazioni 
interne e quindi non possono di per se essere date in outsourcing.   È chiaro che 
possono esistere situazioni in cui conviene far fare l’investimento ad altri e poi 
usufruirne, ad esempio se si danno in outsourcing elementi non core allora può 
essere considerata un’opportunità qualora l’investimento dovesse avere dei costi 
di accesso estremamente rilevanti rispetto al ritorno atteso, altrimenti il processo 
di innovazione deve essere svolto internamente con mezzi propri dell’azienda. 
 
 
11) In senso generale si può affermare che le nuove tecnologie portino una 
diminuzione delle barriere all’entrata e una maggiore trasparenza, ma ancora una 
volta dipende molto dal settore e dal contesto di appartenenza.   Nel caso del 
contesto farmaceutico tale tendenza risulta minore, cioè è vero che le nuove 
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tecnologie in quanto più accessibili rendono più difficile proteggere determinati 
ambiti aziendali, però è anche vero che lavorando su complessità che non sono 
prettamente tecnologiche, ma che vanno in ambito scientifico e di know-how, 
allora la tecnologia può aiutare ma non essere abbastanza, ad esempio se io dopo 
10 anni di ricerca arrivo a sviluppare un farmaco innovativo ed efficace non c’è 
tecnologia che tenga, è il mio prodotto brevettato e lo posso vendere solo io, 
quindi la barriera all’ingresso me la sono costruita con una ricerca che è solo mia.   
Ma anche in altri ambiti, senza arrivare ad un brevetto, l’applicazione di processi 
produttivi o l’utilizzo di tecnologie particolari richiede un know-how che non è 
necessariamente accessibile a tutti, cioè non basta sapere come si fa una cosa ma 
va anche saputa fare bene (ad esempio se se ho un bravo cuoco che sa fare bene 
una ricetta anche se mette la ricetta on line gli altri non la faranno come lui).                                                                                                                                 
Esistono degli ambiti in cui l’innovazione tecnologica incide in maniera 
determinante su quello che è il prodotto che l’azienda commercializza e allora 
l’affermazione risulta estremamente valida, vi sono invece altri ambiti dove 
l’aspetto innovativo non necessariamente apre delle porte alla concorrenza perché 
di fatto il core business si protegge in altra maniera, il vantaggio competitivo si 
costruisce non solo con l’aspetto tecnologico.   La grande quantità di informazioni 
è gestita veramente da pochi attori che possiedono strumenti per leggere questi 
big data, e se non si possiedono tali dimensioni (multinazionali o comunque 
grandi aziende) diventa difficile saperli usare. 
 
12) In linea di principio non è che sia negativo, credo possa anche creare opportunità, 
rimane solo da capire se l’azienda lavora in un ambito o settore dove 
effettivamente queste possibilità hanno un senso in termini di costo e opportunità 
che offrono.   Nel nostro settore specifico credo che siamo ancora lontani 
dall’avere un rapporto utile tra questi due parametri, in quanto è vero che queste 
sono informazioni che se fosse possibile avere disponibili a costi ragionevoli 
potrebbero risultare utili, ma in questo momento il costo di accesso a determinate 
tecnologie che consentono di fare davvero questo lavoro non è rapportato al 
beneficio che ne traiamo.   Per tale motivo è preferibile prendere informazioni da 
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fuori e da altri enti che probabilmente saranno meno precise ma comunque 
affidabili. 
 
13) Se fossimo un’azienda meno tradizionale potremmo farlo, ma non abbiamo una 
cultura così propensa da fare da apripista.   Ad oggi l’aspetto digitale e di IT non 
è così centrale, quindi avere qualcuno che si occupi direttamente di questo è 
ritenuto superfluo, in futuro potrebbe essere un idea anche se non è facile nel 
nostro settore e nicchia di riferimento.    
 
14) A livello produttivo noi questo già lo facciamo.   Il dialogo tra macchinari, 
strumenti di controllo, apparecchiature varie di laboratorio e di produzione è una 
realtà, noi lo sfruttiamo regolarmente, anzi abbiamo anche degli obblighi da 
rispettare proprio per garantire che ci sia una velocità e integrità dei dati, che i 
flussi tra i vari strumenti che utilizziamo in qualche modo siano tracciati e che 
siano conservate le informazioni che vengono fatte circolare.   Tutte le nostre linee 
produttive hanno a bordo un processore che comunica con l’esterno, cioè è in 
grado di comunicare con qualsiasi altro strumento, che sia un pc come una 
consolle di comando o altro, e passa informazioni sullo stato di funzionamento 
della linea, eventuali manutenzioni e tutte le informazioni utili.   Quindi al 
momento possediamo apparecchi elettromeccanici che comunicano con altri 
apparecchi e scambiano informazioni, ma riteniamo che le potenzialità sotto 




Al termine del questionario ha inoltre aggiunto: 
“una delle cause che rende più complessa la decisione di mettere in atto un processo di 
digitalizzazione all’interno della propria azienda, essendo questi investimenti ad alto 
capitale, è una mancanza di standard ben definiti e stabiliti fin da subito.   Fare da pioniere 
in tali processi è molto rischioso, in quanto se l’investimento funziona il processo viene 
poi adottato da tutti, ma se al contrario non funziona non viene preso in considerazione 
da nessuno, e così facendo l’azienda spenderà un sacco di soldi per mettersi in regola ed 
adeguarsi ad un determinato sistema per poi perdere tutti gli sforzi e fondi investiti e 
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rincominciare da zero.   Se ci fosse un’attenzione più forte a definire standard, soprattutto 
a livello internazionale, certi processi di innovazione potrebbero avere una spinta 
velocissima, in quanto la cosa più problematica quando si sceglie una strada di 
digitalizzazione è confrontarsi con chi non è digitalizzato (es: noi esportiamo in diversi 
paesi nel mondo.   In molti casi il documento che va in dogana è un documento cartaceo 
sul quale sono apposte firme, timbri, visti ed ogni altro atto necessario, in quanto questi 
devono essere gestiti dalla controparte in modalità manuale, e così ciò comporta un lavoro 
doppio, perché prima creo il documento in digitale e poi lo devo rifare anche in cartaceo, 
e a quel punto il vantaggio della digitalizzazione si è sensibilmente ridimensionato).   Per 
tale motivazione si dice che non basta che io mi adatti ai miei standard di riferimento, ma 
mi devo adattare anche agli standard degli altri, facendo due volte lo stesso lavoro (un 
altro esempio nel campo del farmaceutico: in Italia da pochi anni su tutte le confezioni 
del prodotto farmaceutico è stato posto un bollino ottico fornito dal poligrafico dello Stato 
che ne permette la tracciatura.   In Francia usano un bollino con datamatrix [un codice a 
barre bidimensionale composto da celle bianche e nere disposte all'interno di uno schema 
di forma rettangolare o quadrata].   Secondo la nuova norma entro il 2019 a livello 
europeo tutte le aziende farmaceutiche dovranno adeguarsi ad un nuovo sistema di 
serializzazione che imporrà la tracciabilità del prodotto in maniera simile nei processi, 
ma in maniera completamente diversa nella sostanza e nella qualità.   Quindi ad oggi ci è 
imposto di avere delle linee che gestiscono il bollino italiano e quello francese, un domani 
dovremmo accantonare il lavoro fatto per l’Italia e quello fatto per la Francia e adeguarci 
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